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Beneficiario: persona que resulta favorecida por la atención de ASIUSME 
 
Donantes: personas naturales o jurídicas que voluntariamente ceden bienes o 
dinero a ASIUSME 
 
Entidades Sin Ánimo de Lucro (ESALES): son personas jurídicas que se 
constituyen por la voluntad de asociación o creación de una o más personas 
naturales o jurídicas para realizar actividades en beneficio de asociados, terceras 
personas o comunidad en general. 
 
Patrocinador: persona natural o jurídica que auspicia una actividad de ASIUSME 
con fines publicitarios. 
 
Planeación Estratégica: es el proceso mediante el cual quienes toman 
decisiones en una organización obtienen, procesan y analizan información 
pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situación presente de la 
empresa, así como su nivel de competitividad con el propósito de anticipar y 
decidir sobre el direccionamiento de la institución hacia el futuro. 
 
Voluntarios: personas naturales que entregan de manera gratuita, sus 






La Asociación Integral de la Localidad 5 -ASIUSME es una organización social a 
través de la cual se gestionan programas y propuestas encaminados al bienestar 
de la comunidad, en red con grupos culturales, de derechos humanos, 
ambientales y de recreación. 
 
En este trabajo se propone el Plan Estratégico de la Asociación donde se definen 
las líneas de acción y las prioridades para los próximos años, a través del 
establecimiento de su misión, visión, valores, objetivos y las estrategias que le 
permitan gestionar su quehacer diario hacia el futuro y lograr su sostenibilidad. Se 
planteó un indicador para la medición de cada una de las estrategias. 
 
Para su elaboración se ha tenido en cuenta el análisis interno y externo de la 
Asociación, con el fin de descubrir sus fortalezas y debilidades, así como sus 
oportunidades y amenazas. 
 
También se define la estructura organizacional y se documentan los procesos que 
ASIUSME realiza con más frecuencia, con sus respectivos flujogramas y 
descripciones. 
 




The Integral Association of the Locality 5 -ASIUSME is a social organization 
through which programs and proposals aimed at the well-being of the community 
are managed, in a network with cultural, human rights, environmental and 
recreational groups. 
 
In this work the Strategic Plan of the Association is proposed, where the lines of 
action and priorities for the coming years are defined, through the establishment of 
its mission, vision, values, objectives and the strategies that allow it to manage its 
daily activities towards the future and achieve its sustainability. An indicator was 
established for the measurement of each of the strategies. 
 
For its elaboration, the internal and external analysis of the Association has been 
taken into account, in order to discover its strengths and weaknesses, as well as its 




The organizational structure is also defined and the processes that ASIUSME 
carries out most frequently are documented, with their respective flowcharts and 
descriptions. 
 





La Asociación integral 5 de Usme - ASIUSME es una organización social a través 
de la cual se gestionan programas y propuestas encaminados al bienestar de los 
niños con edades entre los 5 y 14 años de edad, generándoles espacios de 
esparcimiento, recreación y convivencia a través de actividades culturales, 
artísticas y recreativas. 
 
ASIUSME nace en el año 1998 por la necesidad abordar los problemas de 
exclusión y desigualdad social de la población de la Unidad de Planeamiento 
Zonal 57 (UPZ), La Gran Yomasa, de la Localidad Quinta de Usme, que involucran 
no sólo la falta de ingresos y el alejamiento del mercado laboral, sino también un 
debilitamiento de los lazos sociales, escasa participación social y pocas 
alternativas de recreación y sano esparcimiento para los niños y adolescentes. 
 
Para abordar esta problemática y durante sus 20 años de historia, ASIUSME, 
siendo liderada por Jose Omar Calderón, ha venido desarrollando acciones que 
procuren una mejora en la calidad de vida y bienestar de las familias del sector “El 
Bosque”, participando en encuentros culturales, recreo-deportivos y ambientales, 
con niños de la localidad, en los limitados espacios públicos tales como parques 
de barrio, canchas de micro y rondas de quebradas de la localidad. Más allá de 
dar respuestas parciales a los problemas de la población, ASIUSME desarrolla 
trabajo en red con otras organizaciones voluntarias, culturales, de derechos 
humanos, ambientales y de recreación, en el sector de Yomasa, para construir 
vínculos y desarrollar espacios de complementariedad y de construcción conjunta 
a través de actividades enfocadas en la formación artística, cultural, deportiva, 
recreativa y de actividad física. 
 
Para aumentar el espectro sociocultural y lograr mayor integración y 
reconocimiento en la localidad, en el mismo año en que se creó ASIUSME, Jose 
Omar Calderón, junto con otros líderes de la localidad motivados para lograr una 
identificación territorial, organizan el primer festival de Bolonia. Año tras año 
ASIUSME ha participado en la organización del mismo y en noviembre de 2018 se 
realizará la versión número XX del mismo. 
 
ASIUSME se constituye ante la cámara de comercio de Bogotá el 21 de junio de 
2000 con el nombre de Asociación integral 5 de Usme. Actualmente hace parte del 
corredor verde y cultural “Quebrada Yomasa”, la red de eventos cultural de Usme 




Con fin prolongar el sostenimiento de ASIUSME, es de suma importancia que la 
asociación defina su identidad y orientación a través de una misión, una visión y 
sus valores. Así mismo, es importante fijar objetivos a corto y largo plazo que 
apunten al cumplimiento de la misión y trazar las estrategias para cumplirlos. 
 
Pese a su trayectoria, actualmente ASIUSME no cuenta con un direccionamiento 
estratégico, por lo que en el desarrollo del presente trabajo se pretende definir su 









La Asociación integral 5 de Usme ASIUSME nació como una entidad sin ánimo de 
lucro, en respuesta a las necesidades que la localidad de Usme presentaba. Jose 
Omar Calderón, su líder, ha orientado la esencia al beneficio de los niños de la 
UPZ 57 La Gran Yomasa, con el fin de alejarlos de la delincuencia y la 
drogadicción. 
 
Utilizando los juegos tradicionales y de calle, ASIUSME se fue reconociendo en la 
localidad y en los distintos centros políticos, de recreación y educación, como una 
asociación que genera integración, creatividad, respeto, diversión, autonomía, 
cuidado y sobre todo un lugar que le permite a los niños comunicarse y participar 
de manera sana y formativa.  
 
Dentro de las instituciones y grupos culturales, de derechos humanos, ambientales 
y de recreación con las que la organización social ASIUSME trabaja en red, se 
encuentran los colegios, la Alcaldía Local, la Junta de Acción Comunal, la iglesia, 
ONG´s y la Universidad Católica de Colombia. 
 
La Universidad Católica de Colombia ha sido uno de instituciones que se ha 
involucrado en buscar soluciones para esta comunidad de La Gran Yomasa, y 
mediante las prácticas sociales de sus estudiantes, se han desarrollado 
estrategias encaminadas al mejoramiento de la calidad de vida de los niños y 
adolescentes de la UPZ. 
 
De manera precisa, con la Asociación integral 5 de Usme ASIUSME los 
estudiantes de la Universidad Católica han realizado proyectos de reconstrucción 
histórica de la organización; un programa de seguridad, prevención del riesgo y 
salud en el trabajo; proyectos de reutilización de material reciclables, y de 
elaboración de elementos de protección personal;  propuestas de implementación 
de las acciones de protección personal para mitigar el riesgo en las actividades 
que allí se realizan, y de implementación de talleres con fines de concientización, 
aprendizaje y culturización para niños, niñas y jóvenes beneficiarios de la 
organización; y una actualización y análisis base de datos registro prácticas 
empresariales y sociales realizadas en ASIUSME a partir del 2012 al 2015. 
 
Hoy en día, la asociación se encuentra al servicio del progreso social con una 
orientación cultural, recreativa, comunitaria y ambiental; y su reconocimiento le ha 
permitido construir importantes relaciones y estrategias colaborativas. Sin 
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embargo, necesita dotarse de herramientas de gestión que le permitan afrontar los 
retos que los nuevos contextos le deparan, gestionar la propia responsabilidad 
como una forma de crear valor, satisfacer las expectativas de sus partes 
interesadas y garantizar su sostenibilidad actual y futura. 
 
Un sentido estratégico es necesario en todo tipo de organizaciones para gestionar 
el quehacer diario hacia el futuro desde una visión integral. Pese a que las 
entidades sin ánimo de lucro no persiguen un fin económico sino social, sus 
sustento depende de este factor a través de donaciones o subvenciones, para lo 
cual es de vital importancia que estas entidades beneficiarias tengan una dirección 
estratégica donde se demuestre que los que todos sus integrantes están alineados 
en un propósito común, comparten una misma misión, visión, valores y estrategias 
y son capaces de adaptarse al medio, de tal manera que los hagan competitivos y 
sostenibles. 
 
Tomando como base lo anterior, se define formular el direccionamiento estratégico 
de la asociación a partir del análisis interno y externo, de manera que pueda 
comprenderse, comunicarse y compartirse, para que se dispongan los recursos y 
se alineen los esfuerzos hacia un foco claro que permita concretar su visión y las 
metas estipuladas. 
 
 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.2.1 Descripción del problema.  La Asociación integral 5 de Usme - ASIUSME 
ha logrado mantenerse vigente en un largo periodo, y hoy goza de un 
reconocimiento importante dentro de las entidades sin ánimo de lucro que desde 
distintos campos de acción tienen injerencia en la zona, debido a que los espacios 
que ha venido creando han tenido un positivo impacto en la comunidad de la UPZ 
57 La Gran Yomasa. Sin embargo, su capacidad ha sido bastante limitada para 
generar impacto a mayor escala, ya que no cuenta con los recursos suficientes 
para lograrlo, y tampoco con la renovación del último periodo de su Registro de 
Entidades Sin Ánimo de Lucro, lo cual es necesario para presentarse ante los 
entes del estado para asignación de recursos. 
 
La Asociación viene trabajando en red con diferentes entidades y no ha tenido 
ningún tipo de direccionamiento estratégico. Para su fundador es de gran 
importancia su permanencia en el tiempo y el aporte que esta haga a la 




Por ello es necesario que ASIUSME defina su horizonte estratégico que le permita 
proyectarse y visibilizarse ante los diferentes públicos de interés, así mismo contar 
con alternativas de fuentes de ingreso que le permitan hacerse sostenible en el 
tiempo, pues hoy en día el problema principal es que no cuentan con la capacidad 
para atender a la población objetivo que manejan y en muchas ocasiones los 
niños no vuelen a la Asociación. 
 
1.2.2 Formulación del problema.  ¿Con un planteamiento estratégico podría 
proyectarse la Asociación integral 5 de Usme – ASIUSME a futuro para 
visibilizarse organizacionalmente, responsable socialmente y que sea sostenible 




1.3.1 Objetivo general.  Diseñar una propuesta de direccionamiento estratégico 
para la Asociación Integral 5 de Usme – ASIUSME, ubicada en la UPZ 57 La Gran 
Yomasa de la localidad de Usme, en la ciudad de Bogotá.  
 
1.3.2 Objetivos específicos 
 
 Establecer la visión, la misión y los valores con los cuales se identificará la 
Asociación integral 5 de Usme – ASIUSME, que proyecten el direccionamiento 
estratégico de la organización. 
 
 Realizar un diagnóstico interno y externo de la Asociación Integral 5 de 
Usme – ASIUSME. 
 
 Diseñar el plan estratégico donde se involucre la definición de los objetivos 
estratégicos, las estrategias para lograrlos e indicadores. 
 
 JUSTIFICACIÓN  
 
Para Méndez, Pérez y Uceda1, el nivel de la participación en sentido pleno, marca 
la altura de la integración, la inclusión y la cohesión social. De ahí la importancia 
de que cada persona y cada organización se sientan identificadas en una 
comunidad, asuman sus responsabilidades como ciudadanos y desarrollen su 
                                            
1 MÉNDEZ LÓPEZ, Ángel Joel; PÉREZ COSÍN, Jose Vicente; & UCEDA I MAZA, Francesc Xavier. 
La importancia de la participación social en el proceso de integración social de las diversidades 
culturales: Horizontes hacia la cohesión social en Europa y España. En: Documentos de trabajo 
social: Revista de trabajo y acción social. 2013. vol. 52. p. 326-337 
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función que los haga participes en la vida social, para que, a cambio, se le 
garantice el disfrute de todos los bienes colectivos y la igualdad de derechos. 
 
Este ha sido el caso de ASIUSME, que, sin mayor equipamiento y articulándose 
con entidades locales, se ha comprometido con la comunidad de la UPZ 57 Gran 
Yomasa actuando con responsabilidad, conciencia de causa y con madurez, de 
acuerdo a sus capacidades; construyendo escenarios en los que la dinámica 
social alcanza múltiples expresiones y apoyándose en estrategias de trabajo en 
red que le dan una visión de acercamiento, integración e interacción comunitaria 
incluyente, para desarrollar y fortalecer actividades artísticas, culturales, recreo-
deportivas y de cuidado del medio ambiente, como una aproximación para 
combatir la exclusión social en el contexto local, hacer síntesis de las 
conflictividades, contar con un espacio de catarsis para las tensiones y ser 
escenario para la reconstrucción de tejidos sociales, la construcción de identidad 
local y el aprendizaje de competencias y valores para la convivencia. 
 
En el entorno de recursos limitados, en el que se desenvuelve ASIUSME, la 
planificación es una importante herramienta que permite decidir cómo optimizarlos 
para lograr objetivos múltiples, a través de medios adecuados. Como lo refiere la 
Fundación INTERARTS2, la planificación ayuda a tomar decisiones sobre la 
priorización de los objetivos, problemas y necesidades, y a seleccionar el método 
más adecuado para efectuar una intervención de calidad; y sirve para analizar la 
situación, decidir la dirección que se quiere tomar, y utilizar eficazmente los 
recursos, seleccionando entre determinadas alternativas la más adecuada. 
 
ASIUSME se enfrenta a numerosos retos derivados de su existencia en un 
entorno en continuo cambio que reconfigura los escenarios políticos, sociales y 
económicos donde actúan. Por tal motivo, es de vital importancia realizar un 
proceso de reflexión sobre la identidad de la Asociación, su entorno, trayectoria y 
futuro, a través de un proceso de planeación estratégica, donde se establezcan los 




1.5.1 Espacio.  La Asociación Integral 5 de Usme – ASIUSME no cuenta con 
instalaciones propias, sus labores son realizadas en espacios públicos ubicados 
                                            
2 FUNDACIÓN INTERARTS. Guía de planificación estratégica [en línea]. Barcelona: La fundación, 





en el sector de “El Bosque” como parques, canchas, colegios. La mayor parte del 
trabajo se realiza en el parque del sector “El Bosque”, ubicado frente a la 
residencia de su líder, el señor Jose Omar Calderón y en la sede de primaria del 
colegio Ofelia Uribe de Acosta. 
 
1.5.2 Tiempo.  El proyecto se realizará en un periodo de 4 meses, considerando 
asistir a ASIUSME los fines de semana. 
 
1.5.3 Contenido.  Se hará énfasis en el desarrollo puntual de cada uno de los 
objetivos específicos planteados, siendo estos la base de establecida para que la 
Asociación sea sostenible en el tiempo y cumpla su rol de apoyo y responsabilidad 
social con la comunidad. 
 
1.5.4 Alcance.  Se realizarán varias entregas durante el transcurso del segundo 
semestre del año 2018, según el desarrollo de la materia Trabajo de Grado, 
teniendo en cuenta los tiempos establecidos dentro del mismo del cronograma de 
la Universidad. Adicionalmente, se presentará la ubicación geográfica de la 
Asociación Integral 5 de Usme – ASIUSME, lugar donde se llevará a cabo el 
proyecto. 
 
 MARCO REFERENCIAL 
 
 Marco Teórico 
 
 Planeación estratégica.  Según menciona Cendejas Valdéz3, la 
planeación estratégica es un término que se originó a inicios de los años 
cincuenta, y desde la década de los sesenta hasta mediados de los ochenta, la 
planeación estratégica subrayaba un enfoque de arriba abajo respecto al 
establecimiento de metas y planeación, es decir la alta dirección y los 
especialistas en planeación estratégica desarrollaban metas y planes para toda la 
organización. 
 
Ampliando esta revisión, Fred4 hace mención a que en los años sesenta, y en los 
setenta, la planeación estratégica era considerada como la respuesta a todos los 
                                            
3 CENDEJAS VALDÉZ, José Luis. Implementación del modelo integral colaborativo (MDSIC) como 
fuente de innovación para el desarrollo ágil de software en las empresas de la zona centro - 
occidente en México. Puebla: Universidad Popular Autónoma del Estado de Puebla. Departamento 
de posgrados. Programa de Doctorado en Planeación Estratégica y Dirección de Tecnología. 
Trabajo de investigación, 2014. p. 37 
4 DAVID, Fred. Conceptos de Administración Estratégica. 9ª ed. México: Pearson Education, 2003. 
p. 39. ISBN 970-26-0427-3 
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problemas, por lo que en esa época existió un auge con la planificación 
estratégica en gran parte de las empresas estadounidenses; sin embargo, debido 
a no obtener mayores resultados de los modelos implementados, en los años 
ochenta la planeación estratégica fue eliminada. Los procesos de planeación 
estratégica son retomados en los años noventa y desde la fecha han tenido un 
amplio uso en el mundo de negocios. 
 
La planeación estratégica es un proceso en el que se desarrollan planes para 
alcanzar propósitos u objetivos. Michael Porter5 recalca que se obtienen 
importantes beneficios con la formulación explícita de la estrategia, y esto se ve 
reflejado en la importancia que las empresas conceden a la planeación 
estratégica. 
 
Tal como se define en el manual de planeación estratégica e indicadores de 
desempeño en el sector público del ILPES6, la planeación estratégica “es una 
herramienta de gestión que permite apoyar la toma de decisiones de las 
organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el 
futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno 
y lograr la mayor eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servicios que se 
proveen”. 
 
Realizando una revisión bibliográfica más amplia, diferentes autores definen lo que 
ha de entenderse como planeación estratégica. Maqueda7, por ejemplo, define la 
planificación como un proceso que pretende establecer un sistema de objetivos 
coherentes fijando sus prioridades, y, determinar los medios apropiados para la 
consecución de dichos objetivos, asegurando finalmente la efectiva ejecución de 
estos medios. 
 
De acuerdo con Serna, citado por Osorio8, la planeación estratégica es un proceso 
mediante el cual una organización define su visión de largo plazo y las estrategias 
para alcanzarla a partir del análisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y 
amenazas. Supone la participación activa de los actores organizacionales, la 
obtención permanente de información sobre sus factores claves de éxito, su 
                                            
5 PORTER, Michael E. Estrategia Competitiva: Técnicas para el Análisis de los Sectores 
Industriales y de la Competencia. 38 ed. México: Grupo Editorial Patria, 2008. p. 9. ISBN: 978-968-
26-1184-1. 
6 INSTITUTO LATINOAMERICANO Y DEL CARIBE DE PLANIFICACIÓN ECONÓMICA Y SOCIAL 
(ILPES). Planificación Estratégica e Indicadores de Desempeño en el Sector Público. Documento 
preparado por Marianela Armijo del Área de Políticas Presupuestarias y de Gestión Pública del 
ILPES de la CEPAL. Santiago de Chile: ILPES, 2011. Serie Manuales No. 69. p. 15 
7 MAQUEDA LAFUENTE, Javier. Cuadernos de dirección estratégica y planificación. Madrid: Díaz 
de Santos. Madrid: Ediciones Díaz de Santos, 1996. p. 28. ISBN 84-7978-245-3 
8 OSORIO CANO, Claudia Marcela. Comparación de los indicadores de gestión del conocimiento 
frente a los objetivos estratégicos definidos en XM. Tesis de Magíster en Administración. Medellín: 
Universidad EAFIT. Escuela de Administración. 2015. p. 17 
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revisión, monitoreo y ajustes periódicos para que se convierta en un estilo de 
gestión que haga de la organización un ente proactivo y anticipatorio. 
 
Burgwal y Cuéllar9 plantean la planificación estratégica como una herramienta de 
“diagnóstico, análisis, reflexión y toma de decisiones colectivas, acerca del 
quehacer actual y el camino que deben recorrer en el futuro las comunidades, 
organizaciones e instituciones. No sólo para responder ante los cambios y las 
demandas que les impone el entorno y lograr así el máximo de eficiencia y calidad 
de sus intervenciones, sino también para proponer y concretar las 
transformaciones que requiere el entorno”. 
 
Koontz, O’Donell y Weihrich10 presuponen la previsión como la base de la 
planeación, y concretan a esta última como la función administrativa más básica 
que consiste en seleccionar entre diversas alternativas los objetivos, las políticas, 
los procedimientos y los programas de una empresa”. 
 
Un concepto similar concede Chiavenato11, de manera precisa, este autor le da 
también el primer lugar de importancia a la planeación dentro del proceso 
administrativo y establece que esta “determina anticipadamente cuáles son los 
objetivos que deben alcanzarse y qué debe hacerse para alcanzarlos”. 
 
La planeación es un modelo teórico para la acción futura, que inicia en la fijación 
de los objetivos y detalla los planes necesarios para alcanzarlos de la mejor 
manera posible. Esta determina a dónde se pretende llegar, qué debe hacerse, 
cuándo, cómo y en qué orden. 
 
El término “dirección estratégica” es utilizado por Fred en su libro “Conceptos 
Administración estratégica” como sinónimo de planeación estratégica, por ser la 
primera más utilizada en el ámbito académico, mientras que la segunda es 
utilizada en el mundo de los negocios. Así, el autor define la planeación 
estratégica como “el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las 
decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus 
objetivos”, que se centra en la integración de la gerencia, la mercadotecnia, las 
finanzas, la contabilidad, la producción, las operaciones, la investigación y 
desarrollo, y los sistemas de información por computadora para lograr el éxito de 
la empresa. 
                                            
9 BURGWAL, Gerrit., & CUÉLLAR, Juan Carlos. Planificación estratégica y operativa aplicada a 
gobiernos locales. Quito, Ecuador: Abya Yala, 1999. p. 25. ISBN 9978-04-558-9 
10 KOONTZ, Harold, O DONNELL, Cyril y WEIHRICH, Heinz. Administración. México: Editorial Mc 
Graw and Hill. 1985. p. 35 
11 CHIAVENATO, Idalberto. Introducción a la teoría General de la Administración. 7a Ed. México: 
Mc Graw Hill. 2006. p. 145. SBN: 9701055004, 9789701055007 
24 
 
Para Steiner12, la Planeación Estratégica “es el esfuerzo sistemático y más o 
menos formal de una organización para establecer sus propósitos, objetivos, 
políticas y estrategias básicos, para desarrollar planes detallados con el fin de 
poner en práctica las políticas y estrategias y así lograr los objetivos y propósitos 
básicos de la organización” y señala que esta debe ser flexible, por lo que los 
planes estratégicos deben revisarse una vez al año. 
 
Adicionalmente, el autor extiende su definición a lo que no se enmarca dentro de 
la planeación estratégica, como la programación del futuro, o el desarrollo de una 
serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el 
futuro lejano. Por ejemplo, el tratar de tomar decisiones futuras, ya que éstas sólo 
pueden tomarse en el momento; o pronosticar las ventas de un producto o 
servicio13. 
 
Para Ackoff14 la planeación es: “un proceso de toma de decisiones”, aclarando 
“que la toma de decisiones no siempre equivale a la planeación”. 
 
Dentro de otras definiciones de planificación formuladas por diferentes autores a lo 
largo de historia, y recopiladas por Cortiñas15, se encuentran: 
 
 Stoner, 1996: “Es el proceso de establecer metas y elegir medios para 
alcanzar dichas metas” 
 Definición Ortiz: “Es el proceso que se sigue para determinar en forma 
exacta lo que la organización hará para alcanzar sus objetivos” 
 Definición Sisk: “Es el proceso de evaluar toda la información relevante y los 
desarrollos futuros probables, da como resultado un curso de acción 
recomendado: un plan” 
 Definición de Goodstein, 1998: “Es el proceso de establecer objetivos y 
escoger el medio más apropiado para el logro de los mismos antes de 
emprender la acción” 
 Definición Ackoff, 1981: “La planificación… se anticipa a la toma de 
decisiones. Es un proceso de decidir… antes de que se requiera la acción” 
 Definición de Murdick, 1994: “Consiste en decidir con anticipación lo que 
hay que hacer, quién tiene que hacerlo, y cómo deberá hacerse” 
                                            
12 STEINER, George A. Planeación estratégica: lo que todo director debe saber. México: CECSA, 
1998. 1a. ed., 23a. reimp. p. 123. ISBN 968-26-0416-8 
13 Ibíd., p. 124. 
14 RUSSELL L., Ackoff. Un concepto de planeación de empresa. Editorial Limusa. Edición de 
traducción. 2005. p. 14. ISBN: 9681805704 
15 CORTIÑAS, Jesús L. Concepto Planificación, ¿Qué es y para qué sirve? [en línea]. 




 Definición Cortés, 1998: “Es el proceso de definir el curso de acción y los 
procedimientos requeridos para alcanzar los objetivos y metas. El plan 
establece lo que hay que hacer para llegar al estado final deseado” 
 Definición Jiménez, 1982: “Es el proceso consciente de selección y 
desarrollo del mejor curso de acción para lograr el objetivo. 
…La planificación es un proceso de toma de decisiones para alcanzar un 
futuro deseado, teniendo en cuenta la situación actual y los factores internos y 
externos que pueden influir en el logro de los objetivos” 
 Definición Terry, 1987: “Es el proceso de seleccionar información y hacer 
suposiciones respecto al futuro para formular las actividades necesarias para 
realizar los objetivos organizacionales” 
 
De las definiciones de los diferentes autores, existen unas similitudes que 
permiten concluir que un proceso de planeación estratégica cuenta con unos 
elementos básicos, como lo es la formulación de la visión y la misión, el 
establecimiento de objetivos que se quieren lograr, el análisis interno y del 
entorno, y la formulación de las estrategias para alcanzar los objetivos planteados. 
De igual manera, en el desarrollo de la planeación estratégica en cualquier 
organización, estos elementos permitirán responder a los siguientes 
cuestionamientos: 
 
 ¿Dónde está la organización? 
 ¿Dónde quiere estar o a dónde quiere llegar? 
 ¿Cómo lograrlo? 
 
Pese a que un plan estratégico debe estar diseñado de acuerdo a las necesidades 
y objetivos de cada organización, existen modelos de planeación estratégica 
algunos autores presentan los modelos, de lo que, a nivel general, debe contener 
un plan estratégico. 
 
 Modelos de planeación estratégica 
 
I. Modelo de planeación estratégica de Fred R. David.  Fred16 sugiere el 
proceso de planeación estratégica dividido en tres etapas (véase Figura 1). La 
primera corresponde a la formulación de la estrategia, esta incluye la creación de 
una visión y misión, la identificación de oportunidades y amenazas externas de 
una empresa, la determinación de las fortalezas y debilidades internas, el 
establecimiento de objetivos a largo plazo, la creación de estrategias alternativas y 
la elección de estrategias específicas a seguir. Incluye la toma de decisiones 
sobre los negocios a los que ingresará la empresa, los negocios que debe 
abandonar, la distribución de los recursos, si se deben expandir o diversificar las 
                                            
16 DAVID, Fred. Op. cit., p. 13. 
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operaciones, si es conveniente entrar a los mercados internacionales, si es mejor 
fusionarse con otras empresas o formar una empresa común. 
 
Figura 1. Modelo de planeación estratégica de Fred David 
 
 
Fuente: DAVID, Fred. Un modelo integral de dirección estratégica [imagen]. 
Conceptos de dirección estratégica. 9ª ed. México: Pearson Education. 2003. p. 
13.  
 
La segunda etapa corresponde a implantación de la estrategia. Esta etapa 
involucra un marco analítico para la formulación de las estrategias factibles, y para 
realizarlo, el autor propone las herramientas de FODA, PEEA y BCG. 
 
Finalmente, la tercera etapa corresponde a la evaluación de la estrategia, para lo 
cual, el autor propone hacerlo mediante la matriz cuantitativa de planeación 
estratégica (CPE). La Figura 1 ilustra el modelo de planeación propuesto por Fred 
R. David. 
 
II. Modelo de dirección estratégica de George Steiner.  La planeación 
estratégica es más efectiva que la anticipación intuitiva, es organizada y 
desarrollada con base a una serie de procedimientos, se adapta a cualquier tipo 
de organización, y tiene ventaja competitiva. Sin embargo, se debe tener personal 
totalmente enterado de la situación de la empresa, se debe acertar cuando se 
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Este modelo comprende varias dimensiones del tiempo y no existe un solo 
objetivo en la organización. Se divide en tres partes: i) premisas, ii) formulación de 
planes, e iii) implementación y revisión (véase la Figura 2). 
 
Dentro de las premisas se deben tener en cuenta los propósitos socioeconómicos 
fundamentales de la organización, los valores de la alta gerencia y la evaluación 
de los riesgos y oportunidades. 
 
Figura 2. Modelo de dirección estratégica de George Steiner 
 
 
Fuente: CENDEJAS VALDÉZ, José Luis. Modelo de planeación William Newman. 
[imagen]. Implementación del modelo integral colaborativo (MDSIC) como fuente 
de innovación para el desarrollo ágil de software en las empresas de la zona 
centro - occidente en México. Trabajo de investigación. Puebla: Universidad 
Popular Autónoma del Estado de Puebla. Departamento de posgrados. Programa 
de Doctorado en Planeación Estratégica y Dirección de Tecnología. 2014. p. 60. 
 
 Propósitos básicos socioeconómicos.  Son las aspiraciones 
fundamentales del orden socioeconómico que la organización desea satisfacer en 


















































espera de la organización. El establecimiento de estos propósitos permitirá la 
supervivencia de la organización17. 
 
 Valores de la alta gerencia.  Los líderes o gerentes o de una compañía, 
dentro de sus premisas de planeación establecen una serie de valores, filosofía, 
códigos morales y éticos que repercuten en los programas de planeación18. 
 
 Evaluación de riesgos y oportunidades.  Las Organizaciones deben 
identificar las oportunidades que les brinda el mercado que puede ser interno o 
externo, y haciendo un análisis de sus fortalezas y debilidades debe contrarrestar 
esos obstáculos inmediatos o futuros que pudiesen presentarse19. 
 
i. Planeación estratégica (largo plazo).  Es el proceso de determinar los 
objetivos principales de la organización, políticas y estrategias que gobernarán la 
adquisición, uso y asignación de recursos para el logro de los objetivos. Involucra 
el establecimiento de la razón de ser de la organización (misión). Los objetivos 
estratégicos definen el camino de la organización, estos deben ser medibles, 
alcanzables, claros, realistas y coherentes; las políticas son la guía de acción para 
mantener, desarrollar y ver el quehacer de la organización; y las estrategias son el 
resultado del establecimiento de las primeras y la asignación de recursos para 
poner los planes en ejecución20. 
 
ii. Planeación táctica (mediano plazo).  Está orientada a la búsqueda de 
resultados satisfactorios. En ella se analiza, coordina y se integran los planes de 
las áreas funcionales de la organización y se asignan los recursos teniendo en 
cuenta las políticas y estrategias, para lograr el cumplimiento de los objetivos21. 
 
Los planes a mediano plazo normalmente de diseñan a 5 años, sin embargo, una 
de las características es que se elaboran detalladamente para cada año y los 
esfuerzos se direccionan a asegurar una coordinación general entre las partes 
fundamentales de la Organización. 
 
iii. Planeación operativa (corto plazo).  Cubre cada una de las tareas u 
operaciones individuales, y está orientada hacia la optimización y maximización de 
los resultados. Se preocupa por el “qué hacer” y por el “cómo hacer” las 
                                            
17 ORTÍZ, Sandra. Planeación estratégica de George Steiner [diapositivas]. Prezi. 23 de abril de 
2014, diapositiva 3. [Consultado: 11 de septiembre de 2018]. Disponible en Internet: 
https://prezi.com/t2ricyzki8zo/planeacion-estrategica-de-george-steiner/# 
18 Ibid., diapositiva 4. 
19 Ibid., diapositiva 5. 
20 Ibid., diapositivas 7 y 8. 
21 Ibid., diapositiva 9. 
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actividades cotidianas de la organización. Se refiere específicamente a las tareas 
y operaciones realizadas en el nivel operacional. 
 
La planeación operacional está constituida por infinidad de planes operacionales 
de las diversas áreas y funciones de la organización. Cada plan puede constar de 
muchos subplanes con diferentes grados de detalle. En el fondo, los planes 
operacionales se preocupan por la administración de la rutina, para garantizar que 
todos ejecuten las tareas y operaciones de acuerdo con los procedimientos 
establecidos por la organización, de manera que ésta pueda alcanzar sus 
objetivos. 
 
Los planes operacionales se orientan hacia la eficiencia (énfasis en los medios), 
pues la eficacia (énfasis en los fines) es asunto de los niveles institucional e 
intermedio de la organización. 
 
iv. Organización para la implementación.  La implementación, es el proceso 
que pone planes y estrategias en acción para alcanzar objetivos. Hace que se 
cumpla con lo definido en el documento de plan estratégico de la compañía. 
 
v. Revisión y evaluación.  A medida que el plan se va ejecutando, se efectúa 
un seguimiento continuo del desenvolvimiento de los proyectos a fin de registrar 
su impacto, las características de su implementación, los resultados obtenidos y 
efectuar, en caso de ser necesario, acciones correctivas. 
 
Para que los programas de planeación sean efectivos requieren de una vigilancia 
continua, así como una revisión periódica para asegurar que se estén realizando y 
que los nuevos planes se diseñaron de acuerdo como fueron requeridos. Si los 
resultados no van de acuerdo a lo planeado. 
 
vi. Implementación y revisión.  Se requiere hacer pruebas de factibilidad en 
todas las etapas de la planeación, su eficacia y los recursos necesarios para 
alcanzarlas. Estas pruebas deben considerar los conflictos ocasionados por la 
planeación, y están relacionadas con los valores de la gerencia, recursos 
disponibles como personal, dinero y aspectos como penetración a nuevo 
mercados y retorno de la inversión22.  
 
El modelo de Steiner comprende los siguientes pasos:  
 
i. Elaborar el análisis de la situación (resultado matriz FODA) 
ii. Establecer a misión, visión y valores 
                                            
22 ORTÍZ, Sandra. Op. cit., diapositivas 12-14. 
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iii. Definir los objetivos acordes a ésta situación. 
iv. Definir las estrategias para alcanzarlos 
v. Definir las tácticas o lineamientos específicos 
vi. Establecer mecanismos de control 
vii. Establecer políticas y procedimientos 
viii. Llevar a cabo una reingeniería o reestructuración organizacional  
ix. Realizar un control estratégico y promover un mejoramiento continuo 
x. Dar retroalimentación 
 
III. Modelo de William Newman.  El autor menciona que el proceso de 
planeación estratégica se entiende mejor si primero se estudian las etapas básicas 
de una decisión específica que se tome. “Estas etapas son el diagnóstico del 
problema, la determinación de soluciones optativas, el pronóstico de resultados en 
cada acción y, finalmente, la elección del camino a seguir”. 
 
Esta propuesta centra la atención al hecho de que el proceso de planeación inicia 
con la precisión de un diagnóstico relativo a un problema determinado. Implica que 
la planeación debe resolver problemas u objetivos reales, no a simples 
especulaciones. 
 
Enfatiza en la necesidad de encontrar probables soluciones alternativas, para 
orientar las actividades de planeación. Posteriormente a la elección de las 
soluciones alternativas, propone la realización de un pronóstico de resultados para 
cada acción seleccionada, con el interés de determinar las posibilidades reales de 
solución de problemas inherentes a ellas; una vez que éstas se hayan evaluado, 
se procede a preparar el objetivo estratégico, dando sentido a la acción 
planificadora. (Véase Figura 3) 
 
Figura 3. Modelo de planeación estratégica de William Newman 
 
 
Fuente: CENDEJAS VALDÉZ, José Luis. Modelo de planeación William Newman. 
[imagen]. Implementación del modelo integral colaborativo (MDSIC) como fuente 
de innovación para el desarrollo ágil de software en las empresas de la zona 
centro - occidente en México. Trabajo de investigación. Puebla: Universidad 
Diágnostico del problema
Determinación de soluciones optativas
Pronóstico de resultados de cada acción
Elección del camino a seguir
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Popular Autónoma del Estado de Puebla. Departamento de posgrados. Programa 
de Doctorado en Planeación Estratégica y Dirección de Tecnología. 2014. 62p. 
 
IV. Modelo de Bateman y Snell.  Es un modelo dual en el que presenta dos 
momentos de la planeación: primero, las etapas generales en la toma de 
decisiones, y segundo, las etapas específicas de la planeación formal. (Véase 
Figura 4)  
 
Figura 4. Modelo de planeación de Bateman y Snell 
 
 
Fuente: CENDEJAS VALDÉZ, José Luis. Modelo de planeación de Bateman y 
Snell. [imagen]. Implementación del modelo integral colaborativo (MDSIC) como 
fuente de innovación para el desarrollo ágil de software en las empresas de la 
zona centro - occidente en México. Trabajo de investigación. Puebla: Universidad 
Popular Autónoma del Estado de Puebla. Departamento de posgrados. Programa 
de Doctorado en Planeación Estratégica y Dirección de Tecnología. 2014. p. 63. 
 
Cendejas23 sintetiza el modelo en que las etapas generales involucradas en el 
proceso de decisión presuponen todas las acciones orientadas a la identificación y 
                                            
23  CENDEJAS VALDÉZ, Op. cit., p. 29-30. 
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precisión del problema que se quiere resolver a través del proceso de planeación. 
Iniciando con el diagnóstico de la situación y su entorno, la formulación de ideas 
percibidas después del análisis, la selección y evaluación de alternativas, 
determinan la más adecuada para implementación. En las etapas específicas de la 
planeación formal se llevan a cabo las actividades formales, transformándolas en 
planes y programas susceptibles para ser llevados a la práctica, determinando sus 
objetivos como el proceso de implementación y evaluación correspondiente. 
 
V. Modelo de Mintzberg y Waters.  Mintzberg y Waters se centran en el 
análisis externo de la organización para la creación de objetivos, estrategias y 
asignación de responsabilidades. (Véase Figura 5). 
 


















Fuente: CENDEJAS VALDÉZ, José Luis. Modelo de planeación de Mintzberg y 
Waters. [imagen]. Implementación del modelo integral colaborativo (MDSIC) como 
fuente de innovación para el desarrollo ágil de software en las empresas de la 
zona centro - occidente en México. Trabajo de investigación. Puebla: Universidad 
Popular Autónoma del Estado de Puebla. Departamento de posgrados. Programa 
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Para Cendejas24, “la planificación estratégica no es un mecanismo para elaborar 
planes, es una herramienta para administrar y para ordenar los cambios. Las 
empresas no pueden ser mejores que sus gerentes. La planeación estratégica 
debe llegar hasta las áreas de la empresa que apuntan al desarrollo y no a las que 
sólo pueden manejar verbos en tiempo presente”. De manera que al combinar el 
recurso humano con trabajo en las organizaciones es que se permite determinar 
las políticas y programas para alcanzar los objetivos y las metas de las 
organizaciones. 
 
De acuerdo con Miles, Snow, Meyer, y Coleman25, las organizaciones también 
modifican constantemente y perfeccionan el mecanismo por el cual logran sus 
propósitos y objetivos, reorganizando su estructura, sus relaciones y sus procesos 
de gestión. Para la mayoría de las organizaciones sus procesos deben de ser 
dinámicos, capaces de adaptarse a los cambios y mantener una alineación 
efectiva con el medio ambiente. Para esto se puede identificar un ciclo de 
adaptación que es evidente en todas las organizaciones, pero dicho ciclo es más 
visible en las nuevas organizaciones ya que en una nueva organización existe una 
visión empresarial definida ya que tienen bien identificado un segmento de 
mercado de su bien o servicio y su mercado objetivo. 
 
Las principales teorías de gestión de la planeación, comentan que lo que debe de 
realizar la organización es cumplir con las exigencias del entorno, además de 
formular aquellos procesos que permitan a las organizaciones seguir adaptándose 
y evolucionando para generar capacidad propia y fortalecer así su actividad 
innovadora. 
 
La planificación estratégica no es un mecanismo para elaborar planes, es una 
herramienta para administrar y para ordenar los cambios. Las empresas no 
pueden ser mejores que sus gerentes. La planeación estratégica debe llegar hasta 
las áreas de la empresa que apuntan al desarrollo y no a las que sólo pueden 
manejar verbos en tiempo presente. 
 
VI. Modelo de planeación de Jean Paul Sallenave.  Para Sallenave, “la 
planeación estratégica es el proceso que sigue el gerente integral para dirigir y 
controlar el futuro de su empresa”, ordenando/definiendo sus objetivos y 
estableciendo estrategias o acciones para lograrlos. La técnica planteada por el 
autor, se basa en una metodología de participación de los ejecutivos de la 
organización en la toma de decisiones, esta debe llegar hasta las áreas de la 
                                            
24  CENDEJAS VALDÉZ, Op. cit., p. 64. 
25 17. MILES, R. E. SNOW, C. C., MEYER, A D., & COLEMAN, H. J. Organizational strategy, 
structure, and process. En: The Academy of Management Review, vol. 3, no. 3, 1978, p. 546. 
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empresa que apuntan al desarrollo y no a las que sólo pueden manejar verbos en 
tiempo presente26. (Véase Figura 6) 
 
Figura 6. Modelo de planeación de Jean Paul Sallenave 
 
 
Fuente: CENDEJAS VALDÉZ, José Luis. Modelo de planeación de Jean Paul 
Sallenave. [imagen]. Implementación del modelo integral colaborativo (MDSIC) 
como fuente de innovación para el desarrollo ágil de software en las empresas de 
la zona centro - occidente en México. Trabajo de investigación. Puebla: 
Universidad Popular Autónoma del Estado de Puebla. Departamento de 
posgrados. Programa de Doctorado en Planeación Estratégica y Dirección de 
Tecnología. 2014. p. 
 
El concepto de estrategia y el de planificación están ligados de manera que tanto 
el uno como el otro designan una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo 
para sea posible alcanzar uno o varios objetivos. 
 
En la mayoría de las empresas diversificadas y organizadas según una estructura 
divisional, la planificación estratégica se establece en tres niveles:  
                                            
26 SALLENAVE, Jean Paul. La Gerencia integral: ¡No le tema a la competencia, témale a la 



























i. A nivel de la empresa total (corporate planning).  La planeación estratégica a 
nivel de la empresa total contesta estas preguntas fundamentales sobre el 
presente y el futuro de la empresa: 
 
 ¿Dónde invertir los recursos actuales de la empresa?  
 ¿De dónde se podrán obtener los recursos futuros?  
 ¿Cómo asegurar la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad? 
 
i. A nivel de división (business planning).  Una vez que se haya decidido 
en cuáles actividades la empresa debe invertir sus recursos, conviene determinar 
cómo se logrará el éxito en los sectores escogidos. La planificación a nivel de 
división requiere técnicas distintas de las que se utilizan a nivel de la planificación 
global; por ejemplo, análisis competitivo, método de segmentación del mercado y 
de diferenciación del producto. 
 
ii. A nivel funcional.  Por ejemplo, en el caso de una estructura divisional, 
que el jefe de la división tiene a su cargo gerentes funcionales: gerente de 
marketing, gerente financiero, gerente de personal, de producción, de 
investigación, etc. Son ellos quienes finalmente se responsabilizarán de llevar a 
cabo el plan estratégico elaborado. Aunque el nivel funcional se presente como el 
tercer nivel de la planeación estratégica, corresponde al nivel crítico, pues la mejor 
estrategia puede sucumbir a las peores políticas. 
 
Finalmente, Sallenave propone un proceso en 10 etapas para llevar a cabo la 















Figura 7. Proceso de planeación estratégica propuesto por Sallenave 
 
 
Fuente: SALLENAVE, Jean Paul. La Gerencia integral: ¡No le tema a la 
competencia, témale a la incompetencia!. Bogotá: Norma, 2002. p. 173. ISBN: 
958-04-6723-4 
 
VII. Modelo de planeación de Goodstein, Nolan y Pfeiffer. Goodstein, Nolan 
y Pfeiffer27, presentan un modelo estructurado por fases alineadas bajo el 
concepto estratégico. Los tres autores, al igual que Fred David, infieren que la 
Planificación Estratégica se presenta como un proceso para la previsión del futuro, 
analizando los factores internos y externos con el objetivo de establecer las 
estrategias como medio de acción de una organización, enmarcadas en la visión y 
                                            
27 GOODSTEIN, Leonard D.; NOLAN, Timoty M. y PFEIFFER, J. William. Planeación Estratégica 
Aplicada: Cómo desarrollar un plan que realmente funcione. Bogotá: Mc Graw Hill, 1998. p. 11. 
ISBN 10: 954 600 706-5 
1. A partir de una visión del entorno, determinar la misión de la 
organización
2. Identificar los sectores estratégicos de la empresa
3. Investigación del medio interno y externo de la organización
4. Fijación de los objetivos sectoriales
5. Cálculo del crecimiento sostenible de la empresa
6. Diagnóstico de crecimiento
7. Apalancamiento
8. Análisis del portafolio de sectores estratégicos (con miras a 
identificar las estrategias deseables a priori)
9. Análisis competitivo (con miras a escoger estrategias factibles)




la misión, de manera que permitan el logro de los objetivos a largo plazo y las 
metas, tal como se muestra en la Figura 8. 
 
Este modelo es especialmente útil para organizaciones de pequeña y mediana 
magnitud, y es igual de eficaz para entidades gubernamentales y organizaciones 
sin ánimo de lucro como para empresas industriales. 
 

















Fuente: GOODSTEIN, Leonard D.; NOLAN, Timoty M. y PFEIFFER, J. William. 
Modelo de planeación estratégica aplicada. [imagen]. Planeación Estratégica 
Aplicada: Cómo desarrollar un plan que realmente funcione. Bogotá: Mc Graw Hill, 
1998. p. 12 
 
La aplicación del modelo implica nueve fases secuenciales: 
 
i. Planeación.  es necesario planear el compromiso organizacional ante el 
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ii. Búsqueda de valores.  es el diagnóstico de los valores –presentes y futuros-
de los miembros del equipo de planeación y de la organización, la filosofía de 
trabajo, la cultura organizacional. 
 
iii. Formulación de la misión.  como un enunciado claro del tipo de negocio 
donde se encuentra la compañía. 
 
iv. Diseño de la estrategia del negocio.  requiere establecer los objetivos de 
negocios cuantificados de la organización mediante la identificación de las líneas 
de negocio, establecimiento de los indicadores críticos de éxito, identificación de 
las acciones estratégicas y la determinación de la cultura necesaria para apoyar 
estas líneas de negocio. 
 
v. Auditoria del desempeño.  es el esfuerzo concentrado que requiere el 
estudio simultáneo de las fortalezas y las debilidades de la empresa y de las 
oportunidades y amenazas externas. 
 
vi. Análisis de brechas.  es una comparación de los datos generados durante 
la auditoria del desempeño con aquellos indispensables para ejecutar el plan 
estratégico. Además, es requisito el desarrollo de estrategias específicas para 
cerrar cada brecha identificada. 
 
vii. Integración de los planes de acción. exige reunir las piezas para determinar 
la manera cómo funciona el plan general y dónde se encuentran los puntos 
neurálgicos potenciales. 
 
viii. Planeación de contingencias.  proporciona a la organización una variedad 
de estrategias de diseño de negocios que se pueden utilizar en distintos 
escenarios. 
 
ix. Implementación.  es la iniciación concurrente de varios planes tácticos y 
operativos. 
 
VIII. Modelo de planeación de Kaplan y Norton.  Para Kaplan y Norton, las 
evaluaciones tradicionales del desempeño, basadas en medidas financieras, no 
son suficientes en un ambiente de negocios cada día más complejo, donde los 
activos intangibles y las relaciones cobran cada día más importancia. Es este uno 
de los motivos por los cuales los autores desarrollaron el Balanced Scorecard –
BSC o el Cuadro de Mando Integral -CMI (o tablero de comando). 
 
El Cuadro de Mando Integral es un sistema gerencial que vincula el logro de las 
metas estratégicas a largo plazo con las operaciones diarias de una organización; 
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combina medidas tradicionales financieras (basadas en el desempeño pasado), 
con factores no financieros, diseñados para generar negocios en el futuro. 
 
Es una técnica de gestión y planificación y su eficiencia radica en una buena 
comprensión de sus fundamentos, una aplicación completa que implique a la 
dirección de la compañía. El análisis se lleva a cabo a través de la elaboración de 
un mapa estratégico donde quedan reflejadas las estrategias y los objetivos a 
conseguir en cuatro áreas principales, que son: financiera, procesos internos, 
clientes e innovación y formación. 
 
Ayala Veloza28 destaca los siguientes objetivos de implementar un Cuadro de 
Mando Integral: 
 
i. Lograr metas organizacionales productivas con eficacia y eficiencia 
ii. Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia. 
iii. Desarrollar liderazgo. 
iv. Educar a la organización. 
v. Fijar metas estratégicas. 
vi. Alinear programas e inversiones. 
vii. Mejorar el sistema de indicadores actuales. 
viii. Mantenernos enfocados estratégicamente y evaluar la gestión estratégica. 
 
Dentro de los beneficios de implementar un BSC (o CMI) se tiene que este ayuda 
a alinear los indicadores estratégicos a todos los niveles de la organización, ofrece 
a la gestión una imagen gráfica y clara de las operaciones del negocio y, facilita la 
comunicación y entendimiento de los objetivos de la compañía en todos los niveles 
de la organización. 
 
De acuerdo con Baron, Espriella y Castro29, las cuatro perspectivas esenciales 
para la construcción de un BSC se definen de la siguiente manera:  
 
i. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.  teniendo en cuenta que el 
éxito de las organizaciones implican el trabajo coordinado, concentrado y 
capacitado, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento supone identificar las 
capacidades y el potencial del capital humano con que cuenta la organización, los 
sistemas de comunicación y acción y el clima laboral de la misma, de tal forma 
que al identificar fallas o debilidades se puedan plantear opciones de mejora en el 
                                            
28 AYALA VELOZA, Milton Eduardo. Balanced Scoredcard – importancia en los sistemas de 
calidad. Ensayo presentado para optar el título de administrador de empresas. Bogotá: Universidad 
Militar Nueva Granada. Facultad de Ciencias Económicas. Programa de Administración de 
empresas. 2011. p. 5 
29 BARÓN SALCEDO, Deicy; ESPRIELLA BERNAL, Fabiola y CASTRO HERNANDEZ, José. 
Trabajo de Grado para optar por el título de Magíster en Administración. Modelo de dirección 
estratégica aplicado a Organizaciones Sin Ánimo de Lucro. Cartagena: Universidad Tecnológica de 
Bolívar. Facultad de Ciencias Económicas. Programa de maestría en Administración. 2015. p. 57 
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menor tiempo posible, evitando que dichas fallas o debilidades repercutan en el 
deterioro de la calidad de los bienes o servicios ofrecidos por la organización. 
 
ii. Perspectiva de Procesos Internos.  directamente relacionada con la 
perspectiva del cliente, esta perspectiva pretende medir y vigilar la repercusión 
que tienen los procesos internos de la organización en la satisfacción del cliente. 
Es aquí en donde la empresa se ve obligada a elevar sus índices de productividad, 
calidad e innovación de productos y servicios. 
 
iii. Perspectiva del Cliente.  esta perspectiva incluye la necesaria 
preocupación que deben tener las organizaciones con respecto a su papel dentro 
del mercado, y la percepción de los clientes con respecto a la organización. Medir 
esta perspectiva implica establecer los niveles de satisfacción del cliente, la 
capacidad de generar permanencia en los mismos, así como también el resultado 
real de ampliación del número de clientes de la organización. Si se analiza con 
detenimiento, esta perspectiva obliga a la organización a elevar y mantener sus 
estándares de calidad. 
 
iv. Perspectiva Financiera.  esta perspectiva rescata los énfasis realizados en 
los sistemas de control tradicionales, de tal forma que implica la descripción 
detallada de los resultados financieros que arroja la estrategia, medidos en 
indicadores como el ingreso, los costos o la rentabilidad. 
 
De acuerdo a lo referenciado por Ayala Veloza30, la implementación del BSC se 
realiza en 4 fases: 
 
 Fase 1: Concepto Estratégico.  Incluye misión, visión, desafíos, 
oportunidades, orientación estratégica, cadena del valor, plan del proyecto. 
 
 Fase 2: Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas.  Incluye objetivos 
estratégicos, modelo causa-efecto preliminar, indicadores estratégicos, vectores 
estratégicos y palancas de valor. 
 
 Fase 3: Vectores, Metas e Iniciativas.  Incluye objetivos estratégicos 
detallados, modelo causa-efecto con vectores y palancas, indicadores 
estratégicos, metas por indicador, iniciativas estratégicas. 
 
 Fase 4: Comunicación, Implantación y Sistematización.  Incluye divulgación, 
automatización, agenda gerencial con BSC, planes de acción para detalles, plan 
de alineación de iniciativas y objetivos estratégicos, plan de despliegue a toda la 
empresa. 
 
                                            
30 AYALA VELOZA, Op. cit., p. 6 
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 Marco Conceptual 
 
 Planeación y estrategia.  El diccionario de la Real Academia 
Española define la planeación como la acción y efecto de planear o de trazar un 
plan, y, define también la planificación como un plan general, metódicamente 
organizado y frecuentemente de gran amplitud, para obtener un objetivo 
determinado. 
 
Por otro lado, estrategia es un término de origen griego (Estrategeia), definido en 
el diccionario Larousse31 como la habilidad para dirigir un asunto y lograr un 
objetivo. En otras palabras, la planeación consiste en formular una serie de 
objetivos, y la estrategia en diseñar permanentemente los pasos para garantizar el 
tránsito del punto inicial al punto final de manera coherente, ordenada y hábil. 
 
 Direccionamiento estratégico.  Ansoff32 plantea que la actividad de 
la dirección estratégica se relaciona con el establecimiento de objetivos y metas 
para la organización, y con el mantenimiento de una serie de relaciones entre la 
organización y el ambiente que le permitan lograr sus objetivos; su congruencia 
con las capacidades de la organización y su sensibilidad a las demandas del 
entorno. 
 
Para Díez de Castro y García del Junco33, “la dirección estratégica es un proceso 
para la dirección de las relaciones de la firma con su ambiente” que contiene a la 
planificación estratégica, la planificación de la capacidad y la dirección del cambio. 
 
 Planeación estratégica.  Para Kaplan y Norton34, en esta etapa los 
directivos deberán planificar objetivos, indicadores, metas, iniciativas y 
presupuestos que guiaran a la organización para la asignación de recursos, 
respondiendo a las siguientes cinco preguntas:  
 
                                            
31 DICCIONARIO ONLINE LAROUSSE. (2016). Estrategia: definiciones, palabras relacionadas, 
homófonos, ejemplos de uso de diccionarios Larousse. (15 de septiembre de 2018). [Consultado: 1 
de septiembre de 2018]. Disponible en internet: 
https://www.larousse.mx/resultados/?diccionario=esp&palabra=estrategia 
32 ANSOFF, I. Higor, DECLERCK, Roger P. & HAYES Robert L. El planteamiento estratégico: 
Nueva tendencia de la administración. México: Trillas, 1988. p. 259 
33 DÍEZ DE CASTRO, Emilio Pablo; GARCÍA DEL JUNCO, Julio; MARTÍN JIMÉNEZ, Francisca & 
PERIÁNEZ CRISTÓBAL, Rafael. Administración y dirección. Madrid: McGraw-Hill. 2001. p. 223. 
ISBN: 84-481-2818-4 
34 KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. The execution premium: integrando la estrategia y las 




I. ¿Cómo describir la estrategia?.  Se pueden crear mapas estratégicos pues 
son estos los que incluyen la diversidad de los cambios de la organización. El 
mapa ofrece una visión general de las estrategias que quiere alcanzar la 
organización. 
 
II. ¿Cómo medir el plan?.  En esta parte es donde se deben establecer tanto 
indicadores como metas a cumplir, aquí es donde los objetivos se convierten en 
mapas y las líneas estratégicas en un BSC de indicadores. 
 
III. ¿Qué programas de acción que necesita la estrategia?.  Aquí se establecen 
los programas de acción a seguir con el fin de alcanzar un gran desempeño 
enfocados siempre a los objetivos estratégicos de la organización. 
 
IV. ¿Cómo financiar las iniciativas?.  En esta ocasión sugieren que se cree un 
presupuesto estratégico que cubra dichos gastos. 
 
V. ¿Quién lidera la ejecución estratégica?.  Para ello se deben crear dos líneas 
y/o equipos de trabajo que son algunos integrantes de la organización y los 
ejecutivos. 
 
La planeación estratégica se realiza a largo plazo y se centra en la organización 
como un todo. Para Manso35 “La planificación estratégica permite a las 
organizaciones conducir el curso de acción con el propósito de sobrevivir en un 
entorno incierto”.  
 
Ruiz y Villa36 definen la planeación estratégica con una mayor aproximación al 
desarrollo del presente trabajo, planteándola como el proceso mediante el cual se 
declara la visión y misión de una empresa u organización, se analizan la situación 
interna y externa de esta, se establecen objetivos generales y se formulan 
estrategias y planes para alcanzar dichos objetivos. 
 
La planeación estratégica es el proceso a través del cual una organización formula 
su misión y establece la visión que pretende alcanzar en un horizonte de tiempo 
determinado, definiendo las acciones para lograrlo. Como lo indican García, Osella 
                                            
35 MANSO CORONADO, Francisco Javier. Diccionario Enciclopédico de Estrategia Empresarial. 
Madrid: Ediciones Díaz de Santos S.A., 2003. p. 31. ISBN: 9788479785659 
36 RUZ BARCHA, María Cecilia & VILLA LÓPEZ, Catalina. Plan estratégico para una fundación 
educativa caso: Berta Hernández de Ospina - FUNDEBER. Trabajo de grado para optar al título de 
Ingeniera Administradora e Ingeniera Industrial. Envigado: Escuela de Ingeniería de Antioquia.  
Programas de Ingeniería Administrativa e Ingeniería Industrial. 2012. p. 16. 
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y Ugarte37, el plan estratégico implica una adaptación de la organización a las 
oportunidades de un entorno en permanente cambio, adaptando las acciones 
actuales para un futuro posterior y aprovechando al máximo sus recursos internos 
que le confieren ventaja con respecto a la competencia; y citando a José Luis 
Belío y Ana Sainz Andrés (2007), estos autores coinciden en que el plan 
estratégico resulta de un proceso sistemático en el que participan todas las áreas 
de la empresa u organización y que compara las oportunidades del entorno con 
las capacidades propias para deducir los caminos a seguir y los objetivos a 
alcanzar. Esta concepción involucra a muchas personas dentro de la organización 
y, precisamente por este motivo, las conclusiones pueden resultar controvertidas. 
 
Teniendo en cuentas lo sugerido por Fred38, Ruiz y Villa39, para realizar la 
planeación estratégica se debe considerar la organización a nivel global ya que se 
baja en objetivos y estrategias generales y en planes que afectan varias 
actividades. Debido a que la planeación estratégica considera la totalidad de la 
organización, debe ser proyectada a largo plazo. 
 
Teniendo en cuenta las definiciones de los diferentes autores; se puede deducir 
que ellos coinciden en que la planeación estratégica responde a preguntas de 
cómo llego, dónde llego, toma decisiones anticipadas, adelantándose al futuro, 
busca seleccionar un curso de acción, utilizando procesos, para desencadenar en 
la toma de decisiones. 
 
La base de la planeación estratégica es la elaboración de planes tácticos y 
operativos y como todo planeamiento, es móvil y flexible y cada cierto tiempo se 
debe analizar y realizar los ajustes y cambios necesarios. La planeación 
estratégica involucra a todos los miembros de la organización, quienes deben 
estar comprometidos y motivados para alcanzar los objetivos.  
 
 Formulación del plan estratégico.  Esta corresponde a la primera 
etapa dentro de un proceso de planeación estratégica40. El plan estratégico es el 
marco de referencia que define la dirección de las acciones que emprenda la 
organización desde diferentes aspectos. Las fases de la etapa de formulación son 
las siguientes: 
 
                                            
37 GARCÍA, José Sixto; OSELLA, Pilar y UGARTE, Matías. Planificación estratégica de las 
instituciones públicas en la cuestión de género. En: Anagramas. Julio – diciembre, 2009, vol. 8, no. 
15, p. 127. ISSN 1692-2522. 
38 FRED R, David. Op. cit., 33. 
39 RUZ BARCHA & VILLA LÓPEZ. Op. cit., 16. 
40 ZULUAGA VALERO, Diego Alexander & CAIPA OLAYA, Gabriel Arturo. Plan de 
direccionamiento estratégico para la empresa Benjamín Sánchez & Cía. S.A.. Trabajo de Grado 
para optar el título de Administradores de Empresas.  Bogotá: Universidad de La Salle. Facultad de 
ciencias administrativas y contables. Programa de administración. 2009. p. 22. 
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I. Dimensionamiento de la situación actual.  En el diagnóstico se 
identifican, caracterizan y analizan los aspectos y elementos de los contextos 
externo e interno que se consideren relevantes por su incidencia en el desarrollo 
del objeto de la asociación, a partir de los cuales se identifican las fortalezas y 
oportunidades que se deben aprovechar, así como las debilidades y amenazas a 
superar. 
 
Para tener un entendimiento detallado de la situación actual y capturar todos los 
aspectos relevantes al desempeño de la asociación, el diagnóstico se divide en 
dos análisis: el análisis externo, el cual evalúa el entorno competitivo y el análisis 
interno que está enfocado a revisar el desempeño de la asociación desde su 
interior. 
 
II. Análisis externo.  El análisis externo pretende generar un conocimiento del 
marco competitivo en el cual desarrolla su labor la Asociación, identificando como 
conclusión final las principales amenazas y oportunidades enfrentadas por la 
organización. 
 
Este análisis es una herramienta fundamental para la definición del modelo 
estratégico a adoptar pues permitirá identificar los elementos que tienen un 
impacto sobre la dinámica del sector donde se desenvuelve la asociación. Se 
puede realizar mediante PESTEL, el cual debe tener un enfoque y análisis 
individual de factores políticos, económicos, sociales y tecnológicos, con un 
seguimiento por indicadores del entorno  
 
III. Análisis Interno.  A partir del análisis interno se pretende identificar los 
elementos que constituyen fortalezas y debilidades de la asociación en el entorno. 
Su desarrollo conlleva a tener un entendimiento del modelo actual de su oferta, las 
perspectivas y expectativas de sus principales actores y complementariamente se 
analizan el modelo operativo de la asociación y su desempeño reciente. 
 
Se puede desarrollar mediante una matriz DOFA, el cual entregara información 
valiosa para tener en cuenta los aspectos internos más importantes a desarrollar y 
a mejorar también41. 
 
IV. Matriz DOFA.  A partir de los resultados de los análisis Interno y Externo, 
se identifican las principales Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas 
de la Asociación, resumidas en la matriz DOFA, que permite identificar con 
exactitud las diferentes situaciones que requieran de una estrategia especial ya 
                                            
41 MARTÍNEZ, Pedro Daniel y MILLA GUTIÉRREZ, Artemiro. Análisis del Entorno. Monografía. 
Madrid: Ediciones Díaz de Santos. 2012. p. 44. ISBN: 978-84-9969-403-0 
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sea para corregir una situación o falla o para sacar provecho de una oportunidad. 
Con los insumos entregados por la fase de Dimensionamiento de la situación 
actual se da inicio a la generación de la visión futura del negocio42. 
 
V. Establecimiento de los valores.  Los valores son las cualidades positivas 
que tiene una organización. Son los principios o creencias que soportan a la 
misión, visión y los objetivos organizacionales. Representan las convicciones de 
las personas encargadas de dirigir la organización. 
 
VI. Generación de la Visión.  Durante esta fase se genera una visión conjunta 
del quehacer de la asociación a futuro y se identifican las principales alternativas 
estratégicas para alcanzarla, buscando alinear expectativas de la organización, su 
dirección y los actores clave de la asociación. 
 
A partir de la matriz DOFA se generan una serie de análisis estratégicos buscando 
convertir amenazas en oportunidades, aprovechar fortalezas, anticipar el efecto de 
una amenaza o prevenir el efecto de una debilidad. 
 
El principal objetivo de esta fase será realizar una serie de sesiones de trabajo y 
reflexión alrededor de las conclusiones del diagnóstico inicial de la asociación, las 
cuales contarán con el líder de la asociación. Este será un ejercicio de reflexión en 
el que se plantearán profundos cuestionamientos e interrogantes frente a la 
estrategia y modelo de acción actuales de la asociación, con base en las 
tendencias observadas para el sector. Este ejercicio motivará una dinámica de 
discusión interna que permita señalar los principales derroteros del que será el 
nuevo planteamiento estratégico de la asociación. 
 
La visión indica hacia donde se dirige la organización en el largo plazo o qué es en 
lo que pretende convertirse. Responde a la pregunta: ¿qué queremos ser?. 
 
VII. La misión.  Es la formulación de los propósitos de una organización que la 
distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus 
productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de estos 
propósitos. 
 
La misión es el objetivo, razón o propósito de la organización. Responde a la 
pregunta “¿cuál es nuestra razón de ser?”.  
 
VIII. Objetivos Estratégicos.  Los objetivos estratégicos deben caracterizarse 
principalmente por su coherencia, veracidad, factibilidad, veracidad, precisión. Los 
objetivos estratégicos; deben ser evaluables, complementarios, y sobre todo 
                                            
42 Ibid., p. 45. 
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evaluables. Definen el rumbo de la organización y deben ser formulados a largo 
plazo. Se deben establecer unos objetivos que permitan el logro de la misión, el 
aprovechamiento de las oportunidades y fortalezas y que permitan superar las 
amenazas externas y las debilidades internas. Es de gran importancia tener en 
cuenta la capacidad de la empresa y la situación del entorno. 
 
IX. Diseño para la ejecución de la estrategia: Definida la visión, misión, 
planteados los objetivos estratégicos en los cuales concentrará sus esfuerzos la 
asociación, el siguiente paso es el diseño detallado de las acciones que permitirán 
materializar la estrategia planteada, que van desde la elaboración del mapa 
estratégico y la definición de las métricas que servirán para verificar el avance 
alcanzado del plan hasta el despliegue de la estrategia.   
 
Primero, se deben diseñar, evaluar y seleccionar estrategias que permitan 
alcanzar los objetivos establecidos. A continuación, se presenta el proceso para 
diseñar, evaluar y seleccionar las estrategias: 
 
i. Evaluar la información del análisis interno y externo, los enunciados de la 
misión, visión y valores, los objetivos y estrategias anteriormente utilizadas en la 
organización. 
 
ii. Diseñar una serie manejable de estrategias factibles, teniendo en cuenta la 
información analizada en el punto anterior. 
 
iii. Evaluar las estrategias propuestas, determinando las ventajas, las 
desventajas, los costos y los beneficios de cada una.  
 
Las estrategias permiten guiar las acciones de la empresa dirigiéndolas al logro de 
los objetivos, facilitan la toma de decisiones. Su importancia recae en que, el 
carecer de estas puede originar que no se logren los objetivos. 
 
Segundo, se debe realizar el diseño de planes estratégicos. Una vez se hayan 
determinado las estrategias que se van a utilizar, se pueden diseñar los planes 
estratégicos, que son los documentos que contienen y donde se especifica cómo 
se van a alcanzar los objetivos generales propuestos, es decir, como será la 
implementación de las estrategias formuladas. En el plan estratégico se debe 
señalar: 
 





 Cuáles serán las estrategias específicas o cursos de acción que se van a 
realizar, que permitan alcanzar los objetivos específicos. 
 
 Qué recursos se van a utilizar, y cómo es que se van a distribuir. 
 
 Quiénes serán los encargados o responsables de la implementación o 
ejecución de las estrategias. 
 
 Cuándo se implementarán o ejecutarán las estrategias, y en qué tiempo se 
obtendrán los resultados. 
 
 Cuánto será la inversión requerida para la implementación o ejecución de 
las estrategias. 
 
 El Diagnóstico Estratégico.  El diagnostico estratégico servirá de 
marco de referencia para el análisis la situación actual de la compañía tanto 
internamente como frente a su entorno. Es responder a las preguntas donde 
estábamos, donde estamos hoy. Para ello, es indispensable obtener y procesar la 
información sobre el entorno con el fin de identificar allí oportunidades y 
amenazas, así como sobre las condiciones, fortalezas y debilidades internas de la 
organización. El análisis de oportunidades y amenazas ha de conducir al análisis 
DOFA, el cual permitirá a la organización definir estrategias para aprovechar sus 
fortalezas, revisar y prevenir el efecto de las debilidades, anticiparse y prepararse 
para aprovechar las oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las 
amenazas. Este análisis es el gran aporte del DOFA43. 
 
 Mapa estratégico.  Del mapa estratégico de acuerdo a los 
lineamientos de Kaplan y de Norton, evidencian que los enfoques que se deben 
realizar son: 
 
I. Perspectiva financiera.  Deben evaluarse la relación causa-efecto pues aquí 
se define la cadena lógica enfocada a la productividad como también al valor de 
los accionistas a largo plazo y por ende al crecimiento de los ingresos. 
 
II. Perspectiva del cliente.  Se debe hacer énfasis o enfoque hacía la 
propuesta de valor con el cliente y debe tener en cuenta los atributos que afectan 
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directamente al mismo, como lo son precio, calidad, tiempo, función, asociación, 
marca entre otros. 
 
III. Perspectiva de los procesos internos.  En esta ocasión los procesos deben 
tener la creación de valor y estos serán los que transformen los activos en 
resultados financieros y para el cliente, se realiza gestión. 
 
IV. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.  Se tienen en cuenta el capital 
humano, el capital de la organización y el capital de la información. 
 
El enfoque se debe a varios aspectos importantes de la organización, los cuales 
deben evaluarse individual y objetivamente con el fin de generar un verdadero 
plan estratégico para la organización, dichos aspectos a tener en cuenta son: 
 
i. Misión, por qué existe. 
ii. Valores, que es importante. 
iii. Visión, que quiere ser. 
iv. Estrategia, el plan de juego. 
v. Mapa estratégico, es la traducción entendible de la estrategia. 
vi. Balanced Scorecard, sirve para medir y enfocar. 
vii. Metas e iniciativas, que necesitamos hacer. 
viii. Objetivos personales, que necesita hacer. 
ix. Resultados estratégicos, para los accionistas, clientes, procesos y 
colaboradores44. 
 
 Indicadores de gestión.  Se puede expresar de manera cuantitativa 
para un comportamiento de los procesos de una organización. El diseño de 
indicadores debe tener presente tanto procesos operativos como administrativos, 
los cuales deben estar siempre basados en las estrategias de la misma. Amado 
Salgueiro45 dice que los indicadores deben tener como mínimo:  
 
 Rápida identificación  
 Medir aquello que es importante  
 Comprensión clara y sencilla  
 Deben importar todos los indicadores no uno en particular 
                                            
44 25. KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. The execution premium: integrando la estrategia 
y las operaciones para lograr ventajas competitivas. Op. cit. p. 42. 
45 SALGUEIRO, Amado. Indicadores de Gestión y Cuadro de Mando. Madrid: Ediciones Díaz de 
Santos S.A., 2005. p. 11-20   
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 Procesos y procedimientos organizacionales.  Siendo los 
procesos actividades secuenciales, que se desarrollan por etapas y que además 
se interrelacionan entre sí sin tener en cuenta las diferentes áreas de la 
organización; una de las normas del sistema de gestión de calidad como lo es la 
ISO900113 nos dice que la interacción entre los diferentes elementos y sus puntos 
de control son específicos para cada uno de los procesos. 
 
 Entidades sin ánimo de lucro.  Tal como lo define la cámara de 
Comercio de Bogotá46, las Entidades sin Ánimo de Lucro (ESAL) son personas 
jurídicas diferentes de las personas que las conforman, (asociados) que pueden 
ejercer derechos, contraer obligaciones, y estar representadas legal, judicial y 
extrajudicialmente en virtud del desarrollo y ejecución de las actividades propias 
de su objeto. Como su nombre lo indica, “estas entidades no persiguen ánimo de 
lucro, es decir, no pretenden el reparto, entre los asociados, de las utilidades que 
se generen en desarrollo de su objetivo social, sino que buscan engrandecer su 
propio patrimonio, para el cumplimiento de sus metas y objetivos que, por lo 
general, son de beneficio social, bien sea encaminado hacia un grupo determinado 
de personas o hacia la comunidad en general”. 
 
I. Características principales de las ESAL 
 
 Son personas jurídicas, crean una persona diferente de sus asociados. 
 No tienen ánimo de lucro, no reparten utilidades. 
 Tienen fines sociales, encaminadas al mejoramiento social y beneficio 
común. 
 Son regladas, se encuentran definidas en la Ley nacional y para su 
existencia, validez y funcionamiento requieren de formalidades legales. 
 
II. Clases de entidades sin ánimo de lucro: 
 
 Gremiales.  Conformadas por personas de una misma profesión u oficio. 
 
 De beneficencia.  Creadas para ayudar a las personas de bajos recursos. 
 
 De profesionales.  Conformadas para generar beneficios a una línea 
específica de profesionales. 
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 Juveniles.  Creadas para desarrollar actividades con la juventud y que 
promuevan su desenvolvimiento en la sociedad. 
 
 Sociales.  Creadas para la diversión y el esparcimiento de la sociedad o un 
sector de ésta. Actúan muchas veces bajo la figura de clubes sociales. 
 
 De bienestar social.  Creadas para promover una mejor manera de vivir en 
comunidad. 
 
 Democráticas y participativas.  Creadas para promover mecanismos de 
democracia y participación en los diferentes escenarios de la gestión pública. 
 
 Cívicas y comunitarias.  Creadas para promover el desarrollo armónico del 
individuo en la sociedad. 
 
 De egresados.  Creadas por egresados de un establecimiento educativo, 
para generar bienestar y solidaridad entre ellos. 
 
 De ayuda a indigentes, drogadictos e incapacitado.  Creadas para ayudar a 
la rehabilitación social de personas que por sus condiciones son rechazadas en la 
sociedad. 
 
 Agropecuarias y de campesinos.  Constituidas por quienes adelantan 
actividades agrícolas, pecuarias, forestales, piscícolas, avícolas, con el objetivo de 
satisfacer los intereses de sus asociados y contribuir al desarrollo del sector rural. 
 
De acuerdo con la Dirección Jurídica Distrital, para la creación de cualquier 
organización social o entidad sin ánimo de lucro, debe manifestarse expresamente 
la voluntad bajo alguna de las siguientes figuras jurídicas: 
 
 Fundación 
 Corporación o Asociación 
 Entidades de Naturaleza Cooperativa 
 Iglesias y confesiones religiosas 
 Fondos de Empleados 
 Sindicatos 
 Partidos y movimientos políticos 
 Cámaras de Comercio 
 Propiedades Horizontales 
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 Cajas de Compensación Familiar 
 Juntas de Acción Comunal 
 Asociaciones de Pensionados 
 
Las entidades vigiladas por la Subdirección Distrital de Inspección, Vigilancia y 
Control de Personas Jurídicas Sin Ánimo de Lucro -SUPERPERSONAS 
JURÍDICAS- son aquellas asociaciones, corporaciones, fundaciones e 
instituciones de utilidad común, con domicilio en Bogotá47. 
 
En razón de sus actividades, estas se clasifican en: culturales, ambientales, 
científicas, tecnológicas, e investigativas.  
 
III. ¿Qué es una asociación o corporación?.  La asociación o corporación es 
un ente jurídico sin ánimo de lucro que nace de la voluntad de varios asociados o 
corporados, los cuales pueden ser personas naturales o jurídicas (privadas o 
públicas) y que tiene como finalidad ofrecer bienestar físico, intelectual o moral, a 
sus asociados y/o a la comunidad en general. 
 
Para la creación de una asociación o corporación se requiere la presencia de 
mínimo dos constituyentes o asociados fundadores, ya sean personas naturales o 
jurídicas. Las asociaciones o corporaciones, al constituirse en personas jurídicas, 
pueden ejercer derechos y contraer obligaciones, así como estar representadas 
por personas naturales o jurídicas, en asuntos judiciales y extrajudiciales. La base 
fundamental para la existencia de una asociación o corporación son las personas 
que la conforman, es decir, los asociados de la misma. 
 
Se dice que la asociación o corporación existe mientras sus asociados lo hagan, o 
hasta cuando éstos decreten la disolución de la misma, o cuando la reducción del 
número de asociados conlleve su disolución.48 
 
IV. ¿Cómo se constituye una Entidad Sin Ánimo de Lucro?.  En el caso de 
las asociaciones y fundaciones, su constitución surge a partir de la manifestación 
de la voluntad del constituyente o de los fundadores o constituyentes. Esta 
manifestación de voluntad de crear una ESAL, puede plasmarse en un documento 
que debe tener unas mínimas formalidades y que se denomina acta de reunión o 
de asamblea de constitución.  
 
                                            
47 BOGOTÁ. ALCALDÍA MAYOR. Manual de Entidades sin Ánimo de Lucro ESAL. Manual 
elaborado por la Subdirección Distrital de Inspección, Vigilancia y Control de Personas Jurídicas 
Sin Ánimo de Lucro de la Dirección Jurídica Distrital. Bogotá: Alcaldía Mayor, 2013. p. 27 
48 Ibíd., p. 10. 
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i. Reunión o asamblea de constitución.  La deben celebrar todas las personas 
naturales, bien sea que actúen en nombre propio o en representación de otras 
personas naturales o jurídicas, que tienen la voluntad de asociarse y dar 
nacimiento a una persona jurídica sin ánimo de lucro. La asamblea puede 
realizarse en cualquier lugar, incluso diferente al domicilio principal de la entidad 
que se constituya. 
 
ii. Aprobada el acta de reunión o de asamblea de constitución, ésta debe ser 
firmada por el presidente y el secretario de la reunión, quienes además deben 
adelantar una diligencia de presentación personal ante juez, notario o ante el 
secretario de la Cámara de Comercio y enviarla junto a los estatutos a registro a la 
entidad que corresponda, para obtener la personería jurídica. 
 
iii. Una vez se allegue el acta de constitución, los estatutos y demás 
documentos para la constitución de una entidad sin ánimo de lucro a la Cámara de 
Comercio de Bogotá, deben adquirirse y diligenciarse los formularios para la 
inscripción en la Cámara de Comercio, a saber: a. Formulario para Registro Único 
Empresarial y Social (RUES), b. Formulario Adicional para registro en otras 
entidades, c. Solicitar el Registro Único Tributario (RUT) ante la Dirección de 
Aduanas Nacionales (DIAN) 
 
V. Inspección, control y vigilancia de las Entidades sin Ánimo de Lucro.  
La Constitución política de 1991, en su artículo 189 determina que el Estado y el 
Ejecutivo, específicamente el presidente de la República, deben ejercer funciones 
de inspección, control y vigilancia sobre las entidades sin ánimo de lucro. 
 
Estas labores fueron delegadas en los entes gubernamentales (Gobernaciones y 
Alcaldía Mayor de Bogotá), quienes tienen influencia directa en la vida jurídica de 
la entidad sin ánimo de lucro, especialmente en su constitución, nombramientos, 
reformas, disolución y liquidación. Con ocasión de las facultades otorgadas por la 
ley, los organismos de inspección, control y vigilancia tienen las siguientes 
atribuciones: 
 
 Practicar visitas de inspección 
 Solicitar información y documentos que consideren necesarios 
 Examinar actas, estatutos, libros, cuentas y demás d 
 
Para las Entidades Sin Ánimo de Lucro domiciliadas en Bogotá, es el Alcalde 
Mayor, a través de la oficina de personas jurídicas quién realiza las labores de 
inspección, control y vigilancia. 
 
Estas deben remitir información a la Dirección de Impuestos y Aduanas 
Nacionales – DIAN y a las Cámaras de Comercio y aquellas ESAL que reciben 
recursos de cooperación internacional, deben rendir exigentes cuentas a sus 
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donantes; en algunos casos se presentan informes detallados a entidades 
territoriales –como en el caso del Distrito Capital— y todas tienen la obligación 
legal de rendir cuentas a sus asociados, órganos directivos o autoridades49.  
 
En materia de registro de libros, la ley determina que los actos que se plasman en 
las actas de reuniones, los actos contables y otros actos inherentes al desarrollo 
del objetivo social de una entidad deben conservarse y archivarse en los 
respectivos libros de contabilidad y de actas, para mantener soportes financieros y 
probatorios hacia el futuro. Los libros deben registrarse en la cámara de comercio 
donde se encuentre previamente inscrita la entidad sin ánimo de lucro, a la cual 
pertenecen. 
 
VI. Régimen tributario de las ESAL.  Las ESAL cuyo objeto social principal 
sea la realización de actividades de salud, educación formal, cultura, deporte, 
investigación científica o tecnológica, ecología y protección ambiental, o 
programas de desarrollo social, siempre y cuando las mismas sean de interés 
general gozan en Colombia de un régimen tributario especial de impuesto de renta 
y complementarios.  
 
De acuerdo con Castiblanco50, el régimen tributario especial se creó a partir de la 
reforma tributaria del año 1986 aplicable fundamentalmente a ESAL que se 
dediquen a la realización de actividades de beneficio e interés general que la 
misma ley se encargó de definir. 
 
En la medida que el objeto corresponda a la ejecución de esas actividades y 
los recursos se canalicen para su desarrollo, se establece para las entidades 
una exención del impuesto de renta y complementarios sobre el beneficio 
neto o excedente (que viene a ser la renta líquida para cualquier sociedad 
comercial). De todas formas, se establece también un gravamen del 20% en 
caso que las entidades no cumplan con las disposiciones tributarias 
aplicables a dicho régimen. 
 
Por lo anterior, el único beneficio de que gozan estas entidades se refiere al 
impuesto de la renta y complementarios, lo cual no las excluye de, al igual 
que las demás entidades del régimen privado, a cumplir con los impuestos 
como IVA, retención en la fuente de IVA, retención en la fuente de renta y de 
ICA (impuesto de industria y comercio), el impuesto de industria y comercio 
ICA, y del pago de aportes parafiscales, así como a presentar medios 
magnéticos nacionales y distritales. 
                                            
49 CASTIBLANCO CRUZ, Natividad. (2018). Propuesta para el direccionamiento estratégico en la 
Corporación de Expresiones Artísticas Arco Iris de Bogotá - USME. Trabajo de grado para optar 
por el título de ingeniera industrial, alternativa práctica social. Bogotá: Universidad Católica de 
Colombia. Facultad de ingeniería. Programa de ingeniería industrial. p. 46. 




VII. Donaciones y sostenimiento de las Entidades Sin Ánimo de Lucro.  De 
acuerdo con la Confederación Colombiana de ONG, con el fin de conservar su 
patrimonio, las ESAL pueden optar por recibir donaciones y/o realizar ciertas 
actividades de las que puedan derivarse ingresos, entre otras alternativas. 
 
Para la Confederación51 es válido que las ESAL realicen actos de comercio es 
decir, “negocios o inversiones con el fin de obtener los recursos que requieren 
para la realización de su objeto sin que por tal razón se afecte en manera alguna 
el elemento esencial que las identifica consistente en la ausencia de ánimo de 
lucro, el cual se verifica con la destinación de los excedentes a su objeto y no con 
la forma en que se obtengan los ingresos que requiere la entidad para su 
sostenibilidad y operación”. 
 
 Trabajo en red.  Tomando como referencia el concepto de Red del 
Glosario de Promoción de la Salud de la OMS52, una Red es una agrupación de 
individuos, organizaciones y agencias, organizados de forma no jerárquica en 
torno a temas o preocupaciones comunes, que se abordan de manera activa y 
sistemática, sobre la base del compromiso y la confianza. 
 
Castillo53 expone que las redes son, antes que nada, formas de interacción social, 
espacios sociales de convivencia y conectividad, que se definen 
fundamentalmente por los intercambios dinámicos entre los sujetos que las 
forman. Estas son sistemas abiertos y horizontales, y aglutinan a conjuntos de 
personas que se identifican con las mismas necesidades y problemáticas 
 
Definidos el concepto de red, en los espacios de exclusión social, como en el que 
se ve inmersa ASIUSME, se debe sugerir que cada individuo que conforme una 
red debe tener algo que ofrecer, un contenido, un aporte diferencial. En el contexto 
en que se desenvuelve ASIUSME, el aporte no es otro que la conexión y el vínculo 
con la realidad, el barrio y las personas, la inserción en las redes naturales. 
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52 WORLD HEALTH ORGANIZATION. Promoción de la salud: glosario [en línea]. Documento no 
formal elaborado por the Division of Health Promotion, Education, and Communication. Ginebra: 
Organización Mundial de la Salud, 1988. p. 27. [Consultado: 20 de septiembre de 2018]- Disponible 
en internet: http://www.who.int/iris/handle/10665/67246 
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El objetivo común de una red va más allá de reunir un conjunto de individuos 
(llámese personas, empresas, organizaciones, etc.); este se relaciona con un 
¿para qué? El punto de partida para iniciar un trabajo de creación o participación 
en una red nace en la capacidad para establecer un vínculo real y significativo con 
las personas (o partes) interesadas. 
 
En la bibliografía del trabajo en red, Cristina de Andrés54 lo define como una 
alternativa de intervención que consigue dar una respuesta eficaz y 
multidimensional a una situación real al unir profesionales de distintas disciplinas 
y, en consecuencia, mejorar el bienestar personal y la calidad de vida, tanto del 
individuo como de la comunidad en la que se integra. De igual manera, destaca 
tres objetivos comunes a todas las redes y su trabajo, independientemente del 
contexto en el que tenga lugar la intervención. Estos objetivos son: 
 
 Incorporar a todas las personas del grupo social, posibilitar su encuentro al 
generar y aportar recursos y estrategias que les permitan conectar unas 
con otras 
 Servir como medio de catarsis colectiva al suavizar los efectos paralizantes 
del malestar y que pueden llevar a la inactividad 
 Convertir el proyecto en algo colectivo que supera la individualidad 
 Mantener la intervención profesional como muestra patente del desajuste 
subjetivo y social, consiguiendo que el caso no permanezca 
indefinidamente en el tiempo. 
 Otorgar una segunda oportunidad al recrear el caso colectivamente, de 
forma que se pueden observar los desajustes e intervenir directamente en 
ellos, para así mejorar el vínculo del sujeto con el grupo social 
 Introducir una persona que tiene la función de movilizar y estimular el 
trabajo colaborativo, evitando de esta forma las rivalidades que puedan 
surgir entre profesionales de distintos gremios 
 Generar actitudes positivas y activas para la construcción de relaciones 
sociales que mejoren los procesos individuales de desarrollo, socialización 
y relación y alcanzar así una sociedad solidaria y acogedora para todos 
 Estimular la atribución de poder de los individuos que conforman el grupo 
social y el propio grupo social en sí, al crear corresponsabilidad y 
compromiso con el bienestar individual y colectivo 
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Para Ubieto55, el trabajo en red supone que todos los agentes sociales del entorno 
más cercano a la persona en desarrollo participen, colaboren y, en un acto de 
corresponsabilidad, lleven a cabo un proceso de fortalecimiento que permita 
alcanzar un óptimo bienestar y una mejoría en las condiciones de vida de todos 
los integrantes del grupo. 
 
 Marco legal 
 
 Plan de Desarrollo Económico, Social, Ambiental y de Obras Públicas y 
Plan Plurianual de Inversiones de Bogotá D.C. para el periodo 2016 - 2020 
"BOGOTÁ MEJOR PARA TODOS" 
 
 Plan local de desarrollo económico, social, ambiental y de obras públicas, 
localidad de Usme D.C., 2017 – 2020, “Usme mejor para todos: prospera, segura, 
ordenada, educada y con cultura ciudadana”.  
 
 Ley de infancia y la adolescencia, “Ley 1098 - 8 de noviembre de 2006". 
 
 Constitución Política de Colombia en su artículo 52 reconoce “el derecho de 
todas las personas a la recreación, a la práctica del deporte y al aprovechamiento 
del tiempo libre”  
 
 Decreto 427 de 1996 Registro de las personas jurídicas denominadas 
ESAL.  
 
 Decreto 4400 de 2004 Reglamentación tributaria que deben manejar las 
ESAL. 
 
 Ley 181 de enero 18 de 1995 por el cual se dictan disposiciones para el 
fomento del deporte, la recreación, el aprovechamiento del tiempo libre y la 




1.7.1 Tipo de Estudio.  En el desarrollo de la propuesta de direccionamiento 
estratégico de la Asociación integral 5 de Usme – ASIUSME, se utilizará un 
estudio de tipo descriptivo.  
 
                                            
55 UBIETO, José Ramón; BLASCO RIERA, Elsa & BALLARÍN, Montserrat. El trabajo en red: usos 
posibles en educación, salud mental y servicios sociales. Barcelona: Gedisa, 2009. p.36. Serie: 
Biblioteca de educación. Pedagogía social y trabajo social, 11. ISBN: 978-84-9784-360-7. 
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Este tipo de metodología corresponde a “la descripción de las características que 
identifican los diferentes elementos y componentes, y su interrelación; cuyo 
propósito es la delimitación de los hechos que conforman el problema de 
investigación”56. Teniendo en cuenta lo anterior, se realizará una imagen 
descriptiva, fiel del objeto que se está estudiando, apoyada en las características 
propias de la asociación y técnicas específicas para la recolección de la 
información, que permitan analizar conceptos y variables y que a su vez permitan 
reconocer más fácilmente las debilidades propias de la asociación, para luego 
plantear estrategias. 
 
Con los estudios descriptivos se busca especificar las propiedades, las 
características y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos 
o cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis. Es decir, únicamente 
pretenden medir o recoger información de manera independiente o conjunta sobre 
los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no es 
indicar cómo se relacionan éstas. 57 
 
 Fuentes de Información 
 
1.7.2.1 Primaria.  Es la fuente que brinda al investigador información de primera 
mano, siendo esta información libros, revistas, tesis, actas, patentes o normas.  
 
1.7.2.2 Segundaria.  Es la que tiende a indicar al investigador en donde puede 
encontrar la información que necesita, generalmente esta fuente remite siempre al 
investigador a la fuente primaria siendo con catálogos, bibliografías entre otros. 
 
Existen también las fuentes de recolección de información las cuales se clasifican 
en: 
 
1.7.2.3 Interna.  Aquí se especifican la información constituida por documentos y 
memorias de la asociación, dentro de los que se podrían establecer informes, 
documentos para toma de decisiones como actas, procedimientos, normas, entre 
otros. 
 
1.7.2.4 Externa.  Esta hace énfasis en la información que genera la asociación 
que puede encontrarse en la red, en las plataformas de entidades públicas y en 
                                            
56 MÉNDEZ ALVAREZ, Carlos Eduardo. Op. cit., p. 125 
57 HERNÁNDEZ SAMPIERI, Roberto; FERNÁNDEZ COLLADO, Carlos; y BAPTISTA LUCIO, María 




catálogos, o trabajos de las diferentes universidades que tienen acceso a la 
información y también brindan información de temas específicos. 
 
 DISEÑO METODOLÓGICO 
 
El procedimiento que se tendrá en cuenta para el desarrollo del proyecto será: 
 
1.8.1 Recolección de información.  Para diseñar el plan estratégico de la 
Asociación Integral 5 de Usme - ASIUSME, es necesario contar con la mayor 
cantidad de información posible, tanto de su situación interna, como de su entorno 
externo. 
 
La información será extraída de fuentes primarias, secundarias, cualitativas, 
cuantitativas, existentes y establecidas. De esta misma manera se hará 
investigación en bases de datos de la Alcaldía Local y la Alcaldía Mayor, así como 
en libros, tesis, artículos entre otros, con el fin de obtener tantos datos necesarios 
que aporten al diagnóstico inicial de dicho análisis siendo estos reales. Con el fin 
de realizar un análisis detallado y completo y de esta manera replantear las 
estrategias, los objetivos y la planeación estratégica de la organización. 
 
El marco teórico y conceptual se construye a partir de la revisión comparativa en 
fuentes de información primarias y secundarias (libros, revistas científicas y 
páginas web institucionales) de diferentes aspectos de pensamiento estratégico y 
el desarrollo conceptual que han tenido desde las diversas escuelas y autores a lo 
largo del tiempo. 
 
La información interna será consultada principalmente al fundador de la 
Asociación referente al objeto social, ubicación, capacidad administrativa, servicios 
que brinda, programas y actividades, situación financiera. En cuanto a la 
información externa, se realizará una revisión de las organizaciones que se 
encuentran en el sector (ONG, fundaciones, etc.) y que suministran servicios con 
características similares a los que suministra ASISUME. 
 
1.8.2 Análisis global.  Se formulará la misión, la visión y los valores que serán la 
base del planeamiento estratégico, y se realizará un diagnóstico tanto del entorno 
externo como interno de la Asociación.  Para el análisis externo se tendrán en 
cuenta los factores políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ecológicos y 
legales que puedan tener un impacto en el desarrollo de labores de ASIUSME, y 





1.8.3 Planteamiento de los objetivos estratégicos.  Dentro de los cuales se 
establecerá el foco de la Asociación. Estos se basarán en la misión y en la visión 
de la misma. 
 
1.8.4 Planteamiento y selección de las estrategias.  Contempla la definición, 
evaluación y selección de las estrategias de la Asociación con el fin de alcanzar 
los objetivos establecidos. Para ello se tendrá en cuenta la información 
consignada en la matriz DOFA. 
 
1.8.5 Definición de indicadores.  Se definirán los indicadores de gestión en los 
que se debe hacer énfasis los procesos a analizar y a medir, para identificar el 
comportamiento a futuro de dichos procesos. 
 
1.8.6 Diseño de los procesos organizacionales.  Se documentarán los procesos 
que se llevan a cabo de manera gráfica y descriptiva. 
  
1.8.7 Elaboración del mapa de procesos.  Una vez identificados los procesos, 
se organizarán en un mapa de procesos de manera que se interrelacionen 
estratégicamente y permitan alcanzar el logro de los objetivos propuestos. 
 
1.8.8 Elaboración del Cuadro de Mando Integral.  Se integrarán las estrategias 
diseñadas para el cumplimiento de los objetivos desde las perspectivas financiera, 
de clientes, de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento, con los 





2. ESTABLECIMIENTO DE LA MISIÓN, VISIÓN Y VALORES 
 
 ESTABLECIMIENTO DE LA MISIÓN Y LA VISIÓN 
 
2.4.1 Misión.  ASIUSME es una organización social que promueve el desarrollo 
comunitario y la participación social a través de vínculos y actividades enfocadas 
en la recreación, el arte, la cultura y el cuidado medio ambiente, para favorecer el 
bienestar y desarrollo de los niños que habitan la zona y dar respuesta a las 
problemáticas sociales presentes en la localidad.  
 
2.4.2 Visión.  En el año 2023 ser referente en los procesos de gestión e 
intervención social sostenible en la localidad de Usme, trabajando en Red con 
otras organizaciones recreo deportivas, culturales, ambientales y educativas, 

































 Solidaridad y compromiso: interés genuino por conocer, entender y 
valorar las necesidades de la comunidad, y buscar su progreso social, siendo fiel 
en el trato y en el desempeño y cumplimiento eficaz de las responsabilidades. 
 
 Respeto: Tener un trato cordial y amable, sin ningún tipo de discriminación, 
valorando la integridad e intereses de cada quien, la comunidad y del medio 
ambiente. 
 
 Responsabilidad: Toma de conciencia para valorar y afrontar las 
consecuencias de las acciones u omisiones que se generan en la vida de los 
demás y en el entorno. 
 
 Honestidad y transparencia: rectitud y concordancia de todos de la 
organización con los principios morales. 
 
 Servicio: brindar ayuda de manera voluntaria, contribuyendo a dar la 
debida prevalencia a los intereses y necesidades colectivos sobres los 
individuales. 
 
 Trabajo en equipo y trabajo en red: dar una respuesta eficaz y 
multidimensional a las problemáticas de la comunidad, en unión con 
organizaciones enfocadas en distintas disciplinas. 
 
 Cuidado del Medio Ambiente: mantener, cuidar y proteger en buen estado 
y sin alteraciones a nuestro medio ambiente, procurando y garantizando su 





3. DIAGNÓSTICO DE LA ASOCIACIÓN 
 
 ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL 
 
3.1.1 Reseña histórica.  ASIUSME nace en 1998 por la necesidad de iniciar 
procesos culturales y recreo-deportivos en el sector llamado “El Bosque”. Al 
mismo tiempo, la falta de los servicios públicos dignos de una comunidad, los lleva 
a organizarse. Se complementa con una gran variedad de líderes de la época, el 
cual se integra con un sinnúmero de organizaciones culturales de la localidad, 
para realizar gestión en diferentes espacios de participación y en la administración 
local y distrital, logrando incidir con propuestas propositivas en los encuentros 
ciudadanos, siempre pensando en los niños y jóvenes quienes carecían de 
espacios de recreación y oportunidades para las actividades culturales artísticas y 
recreativas. 
 
En el mismo año se realizó el primer festival de Bolonia para poder lograr un 
mayor reconocimiento en la localidad. El 21 de junio de 2000 se constituye 
legalmente ante la cámara de comercio de Bogotá con el nombre de Asociación 
integral 5 de Usme ASIUSME, iniciando un trabajo en red con otras 
organizaciones artísticas y sociales de la localidad. Actualmente hace parte del 
corredor verde y cultural “Quebrada Yomasa”, la red de eventos cultural de Usme 
y el colectivo de grupos y organizaciones artísticas de Usme COGAUS. 
 
3.1.2 Campos de acción de ASIUSME.  Las áreas donde la asociación 
actualmente realiza sus labores se enmarcan en los siguientes campos: 
 
 Cultural.  Relacionado con los trabajos de recuperación o conservación de 
la identidad cultural, en la promoción de la creatividad, en la difusión de los bienes 
culturales, etc. 
 
 Ambiental.  Asociado a la protección o recuperación de especies o 
espacios naturales, en la denuncia de situaciones de degradación del medio 
ambiente, en el desarrollo de una conciencia ambiental entre la ciudadanía, etc. 
 
 Participación ciudadana y civismo.  Relacionado con el fortalecimiento 
del tejido social, el impulso de la iniciativa social, la creación y animación de redes 
sociales, etc. 
 
 Desarrollo social.  Trabajo en el desarrollo de proyectos de desarrollo 
comunitario, dirigidos a mejorar las condiciones de vida de una comunidad o 
sector social concreto. 
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 Tiempo libre.  Trabajo en el adecuado uso del tiempo libre de la población 
infantil de la zona, la promoción de valores, conocimientos y actitudes, en 
actividades relacionales y recreativas. 
 
3.1.3 Recursos.  Antes de plantear soluciones a los problemas identificados, es 
importante enumerar los recursos de que dispone en aras de plantear alternativas 
de solución objetivas que se amolden a sus capacidades reales de acción en el 
entorno (véase Cuadro 1). 
 




Fundador de la asociación (Jose Omar Calderón) 
Fiscal (Luz Dary Gómez) 
Voluntarios de la comunidad 
Practicantes universitarios 
Infraestructura 
El trabajo de la asociación se lleva a cabo en el Parque sector El Bosque y el 
Colegio Ofelia Uribe 
* La asociación aún no cuenta con una sede propia, el área administrativa y el 
almacenamiento de las herramientas se ubican en la casa de su director, la 
cual se encuentra dotada con los sistemas de telefonía y computación. 
Herramientas 
Herramientas de trabajo agrícola 
Computador 
Biblioteca 
Juegos (de mesa, de calle)  









Fundación Arco Iris 
Colegio Ofelia Uribe 
Secretaría de integración social 
Secretaría Distrital de Cultura, recreación y deporte 
Recursos 
Económicos 
Los ingresos con los que opera la asociación son conseguidos a través de 
donaciones: 
* Donaciones en dinero: 
Las donaciones son hechas sin ninguna regularidad y responden a la 
solidaridad de personas naturales y empresas. 
* Donaciones en especie: Son las donaciones de alimentos, kits de jardinería, 
ropa, libros, entre otros elementos que pueden ser utilizados para llevar a 
cabo las actividades de la asociación. 
 
Los egresos de corresponden a aquellos gastos necesarios para llevar a cabo 
los servicios en la comunidad, gastos de papelería, transporte, alimentación 
entre otros. Las personas que trabajan en la asociación están vinculadas 
voluntariamente, por lo tanto no hay gastos de nómina. 
Fuente: El autor 
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 LOCALIZACIÓN GEOGRÁFICA 
 
A continuación, se muestra la división política de Bogotá por localidades (véase 
Figura 10), la estratificación socioeconómica de la Localidad de Usme (véase 
Figura 11), el mapa de la UPZ La Gran Yomasa (véase Figura 12), y e la ubicación 




Figura 10. Localidades de Bogotá 
 
 
Fuente: COMPENSAR. Red de tenderos. Bogotá. Convenios y Alianzas. [Citado 










 Localidad Quinta de Usme 
 
Figura 11. Localidad Quinta de Usme 
 
 
Fuente: SECRETARIA DE PLANEACIÓN. Estratificación socioeconómica. Bogotá. 




 UPZ La Gran Yomasa  
 
Figura 12. UPZ La Gran Yomasa 
 
 
Fuente: Catastro Distrital. Localidad Usme. Bogotá. Catastrobogota.gov. [Citado 8 




 Asociación Integral 5 de Usme – ASIUSME 
 
Figura 13. Ubicación de la Asociación integral 5 de Usme – ASIUSME 
 
 
Fuente: Google Maps. Asociación integral 5 de Usme – ASIUSME. Bogotá. [Citado 







 DIAGNÓSTICO EXTERNO E INTERNO 
 
3.3.1 Diagnóstico externo - Análisis PESTEL. Se realiza un análisis de los 
factores políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ecológicos y legales (véase 
Figura 14). 
 
Figura 14. Análisis PESTEL 
 
 













•Procesos electorales presidenciales  en América Latina y Colombia (Polarización y participación política de las FARC)
•Proceso de paz
•Seguridad y narcotráfico (Continuidad de actividad delictiva de los GAOML)
•Asesinato de líderes sociales
•Corrupción
•Crisis venezolana
•Propuestas de nuevo gobierno de apoyo a la cultura.
•Plan Distrital de Desarrollo. Pilar 1) Igualdad en calidad de vida: igualdad e inclusión social, programas orientados prioritariamente a 
población vulnerable y especialmente a la primera infancia, “acceso… a la recreación, la cultura y el deporte”. 2) Democracia urbana, y 3) 
Construcción de Comunidad
•Déficit fiscal de la nación
•Panorama de recuperación de la economía Colombiana 2019-2020 (consumo privado,  exportaciones no petroleras, precios del petróleo e 
implementación del programa de infraestructura 4G)
•Nueva reforma tributaria - Nuevo Régimen tributario especial aplicable a las ESAL
•Economía de Bogotá. El Marco Fiscal de Mediano Plazo de Bogotá prevé un crecimiento del PIB de 3% para 2018, impulsado por el consumo de los 
hogares y las obras de infraestructura pública
•Descenso en la tasa de desempleo en la ciudad: 10% en 2018-2T, frente a 10,5% un año atrás..
•Mercado laboral en la ciudad (Tasa de participación 69,9% en 2018, tasa de ocupación  62,9% , calidad del empleo)
•Presupuesto Distrital a cultura, recreación y deporte es el mayor de la última década: $842.401 millones, 34,16% más que en 2017
•Reducción de la población de niños, entre 0 y 14 años en Bogotá; sin embargo, la población total sigue creciendo.
•Incremento de la población migrante venezolana asentada en Bogotá (retos en la atención social y servicios básicos)
•Desigualdad y pobreza en Colombia, mejores indicadores de Bogotá frente a otras regiones
•Condiciones de exclusión y vulnerabilidad en Bogotá: Violencia intrafamiliar en Bogotá (10.000 denuncias de mujeres en 1S-2018), delitos 
sexuales y habitantes de calle.
•Avances del PDD en aspectos relacionados a trabajo infantil y atención a ciudadanos habitantes de calle
•El 98% de la población de Usme está categorizada en estrato medio bajo, 29% vive en condiciones de pobreza y 5,3% en pobreza extrema.
•Problemas sociales de la localidad: seguridad en parques (hurtos, riñas y consumo de narcóticos), delitos sexuales y violencia contra el 
adulto mayor, maltrato infantil,  violencia de pareja, homicidios y delitos de impacto social.
•Existen 374 organizaciones culturales, recreativa y deportivas en la localidad (persistencia de la exclusión en la zona)
•La tecnología ha reducido las barreras para realizar negocios, incrementar ingresos, mejorar procesos e implementar nuevas herramientas dentro de 
las organizaciones
•El uso de las TIC se ha convertido en un elemento fundamental para las organizaciones.
•Las empresas colombianas mejoraron en el uso de las Tecnologías Maduras
•El uso de TIC ha permitido el incremento desde Estados Unidos para organizaciones internacionales. 
•Hoy en día todas las organizaciones deben comprometerse con mejores prácticas ambientales en el desarrollo de sus actividades, 
promover la conciencia ambiental, necesaria para el desarrollo sostenible del país y a nivel mundial
•El Gobierno estableció la Política Nacional de Cambio Climático (2017) frente a la exigencia de lograr un crecimiento económico adaptado 
al cambio climático, con bajos niveles en emisiones de GEI
•Uno de los componentes que se gestionan desde el accionar de ASIUSME en la localidad, está orientando al desarrollo de iniciativas de 
cuidado del medio ambiente y conciencia ambiental
•Constitución política de Colombia. Art. 26, 38 y 39. 
•Código Civil. Art. 633 a 652 
•Decretos 1529 de 1990, 59 de 1991, 2150 de 1995.
•Decretos 427 de 1996, 4400 de 2004, 640 de 2005
•Circular Externa 4 de la SIC 3 de septiembre de 2007
•Decreto 19 de enero de 2012
•Decreto 1625 de 2016
•Ley 1819 de 2016
•Decreto 2150 de 2017
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3.3.1.1 Factores políticos.  El 2017 fue un año de gran expectativa debido a los 
procesos electorales de algunos países de América Latina, entre ellos, las 
mayores economías de la región: Colombia, México y Brasil; y de Venezuela, el 
Salvador y Costa Rica. Aunque los resultados electorales de procesos similares 
han sido predecibles en el pasado, esta última vez se encontraron gran cantidad 
de dudas, debido entre otras cosas, a que cada vez se confía menos en las 
encuestas y a la variedad de los candidatos. 
 
En Colombia, las elecciones de la Presidencia y al Congreso de la Republica, las 
aspiraciones de las FARC, la oposición a las decisiones del Gobierno saliente y la 
Justicia Especial para la Paz han sido temas centrales para la diversidad política 
social y judicial del país. Para las elecciones presidenciales de 2018, a la 
contienda de los partidos tradicionales y los movimientos que surgieron como 
actores parapolíticos, se sumó la alternativa de la guerrilla de las FARC que 
durante cinco décadas golpeo violentamente al país en búsqueda de la toma del 
poder mediante la guerra. 
 
De acuerdo con el sistema informativo del Canal Uno58, las FARC se acercaron a 
las urnas y propusieron a su máximo jefe, Rodrigo Londoño alias “Timochenko”, 
como aspirante a ser presidente. Sin embargo, días antes de la fecha electoral 
para carrera presidencial, el partido del grupo guerrillero retiró la candidatura 
de Londoño en medio de un fuerte rechazo social y renunció a presentar otro 
aspirante a las elecciones. 
 
Este último periodo electoral, más que los otros, representó un periodo marcado 
por la polarización en el que predominó la competencia sobre los acuerdos, y la 
movilización de la clase política y la comunidad, más que por racionalidad, por 
emociones. También se evidenció una mejora en el porcentaje de participación del 
electorado. Conforme a la publicación de la revista Semana59, en la que se realiza 
la introducción del texto del exguerrillero Salvadoreño Joaquín Villalobos "Del 
miedo a la ingobernabilidad: La salvadoreñización de Colombia", en los últimos 40 
años, las elites políticas y económicas colombianas han mostrado madurez para 
enfrentar la violencia y transformar el país; y distintos gobiernos, a pesar de las 
diferencias, lograron encadenarse positivamente para derrotar poderosos carteles 
de narcotraficantes, desmovilizar guerrillas y paramilitares, recuperar territorios 
dominados por grupos armados, aumentar la fuerza pública y elevar su eficacia, 
incorporar los derechos humanos a la seguridad, pactar la paz, desarmar a la 
                                            
58 PABÓN, Gabriel. Este es el panorama político en Colombia para 201 [video]. Noticias Canal Uno. 
Bogotá. (1 de enero de 2018). [Consultado: 01 de octubre de 2018]. 2:17 minutos. Disponible en 
Internet: https://canal1.com.co/noticias/este-panorama-politico-2018/. 
59 Revista SEMANA. Polarización en Colombia, el peligro verdadero [en línea]. Septiembre, 2017. 




guerrilla más grande y antigua del continente, transformar la economía y cambiar 
la imagen de Colombia en el mundo. 
 
Si bien son ciertos los avances que ha tenido Colombia bajo la administración de 
los últimos gobiernos, en lo concerniente a la seguridad y a los grupos al margen 
de la ley, un año después de ser anunciado oficialmente el desarme del grupo 
guerrillero, posterior a la firma de un Acuerdo de Paz en 2016 para poner fin al 
conflicto más longevo del continente, sus milicianos retomaron las armas. Así se 
afirma en un artículo publicado recientemente por The New York Times60, donde 
se alude al temor que existía detrás de los Acuerdos de Paz y que ya sucedió: que 
muchos de los miles de combatientes que obtuvieron amnistía no perseveraran 
como civiles y terminaran por regresar a las armas. 
 
La publicación de The New York Times61 acoge los datos de Insight Crime, una 
organización que estudia grupos de delincuencia organizada, quien estima que 
hay unos 2.800 guerrilleros disidentes de las FARC, lo que corresponde casi el 
40% de todos los milicianos que tenía el grupo antes de los acuerdos. 
 
El gobierno prometió llegar a las tierras antes controladas por rebeldes de las 
FARC para proveer salud, educación y agua potable, pero apenas si tiene 
presencia en el país. El actual presidente colombiano, Iván Duque, desde el 
comienzo de su mandato el 7 de agosto del 2018, ha manifestado su pretensión 
de revisar los acuerdos, mientras no se evidencia mayor cumplimiento de lo 
pactado en ellos. Para ello, el gobierno actual adelanta la verificación de las actas 
y el cumplimiento de los compromisos que hicieron las partes, previo a reiniciar la 
Comisión de Seguimiento Impulso y Verificación a la Implementación del Acuerdo 
Final de Paz (CSIVI), la cual quedó conformada por la ministra del Interior, el Alto 
Comisionado para la Paz y el Consejero Presidencial para el Posconflicto. 
 
Mientras tanto, de acuerdo con información suministrada por el fiscal general de la 
Nación, Néstor Humberto Martínez, publicada en la revista KienyKe62, el país se 
encuentra viviendo una guerra de territorios por parte de grupos armados al 
margen de la ley que quieren controlar corredores de narcotráfico. De acuerdo con 
el ente acusador “el verdadero enemigo de la paz es el narcotráfico”, asegurando 
que el efecto positivo del Proceso de Paz en la caída de la violencia en Colombia 
se está revirtiendo por cuenta de la guerra abierta por los cultivos de coca, los 
laboratorios y las rutas del tráfico de drogas. De acuerdo con el artículo, gracias al 
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but Many Return to Armsulo. [en línea]. En: The New York Times. New York, Estados Unidos.18 de 
septiembre de 2018 
61 Ibid. párr. 9 
62 KienyKe. Homicidios en Colombia han aumentado en 2018 (en línea). En: Revista digital Kien y 





conflicto que se está viviendo en el territorio por los narcocultivos, el homicidio se 
encuentra en constante crecimiento, pues “así como se informó el año pasado 
decreció en un 5%, al finalizar junio de este año (2018) creció en 6,5%”. 
 
Así mismo, los asesinatos de líderes sociales, activistas, sindicalistas no 
disminuyen. El diario El Espectador63, basándose en información documentada por 
la organización no gubernamental Somos Defensores, publicó que entre 2010 y 
junio de 2018 se presentaron 609 homicidios de líderes sociales, y que los 
asesinatos se incrementaron después de iniciados los diálogos de paz con las 
FARC. Desde 2010 hasta junio de 2018 se presentaron 609 asesinatos de líderes 
sociales, 2.646 amenazas y 328 atentados contra esta población. 
 
El artículo menciona la diferencia de las estadísticas de asesinatos de líderes 
después de firmado el Acuerdo de Paz, por ejemplo, la Defensoría del Pueblo 
reportó 331 casos entre enero de 2016 y agosto de 2018, la Oficina del Alto 
Comisionado de las Naciones Unidas para los Derechos Humanos en Colombia 
reportó 179 hasta julio pasado, y Somos Defensores documentó los casos de 263 
líderes asesinados. Sin embargo, independientemente de las cifras, lo que se 
evidencia es la vulnerabilidad de esta población. 
 
La organización no gubernamental Somos Defensores, registró que entre enero y 
marzo del año 2018, 132 defensores y defensoras de derechos humanos, fueron 
víctimas de algún tipo de agresión que puso en riesgo su vida e integridad, de 
estas, 46 corresponden a asesinatos. Dos de estos asesinatos ocurrieron en 
Bogotá. 
 
A la polarización política del país, la continuidad de la actividad violenta por parte 
de los grupos al margen de la ley como los paramilitares, la guerrilla y el Clan del 
Golfo, y los asesinatos de líderes sociales se suman los altos niveles de 
corrupción en los que se ha visto inmerso el país, específicamente, su clase 
política y la poca capacidad de las instituciones y el sector de la justicia. En los 
últimos resultados del Índice de Percepción de la Corrupción publicado por 
Transparencia Internacional64, que corresponde al grado de corrupción en el 
sector público según la percepción de empresarios y analistas de país, entre 100 
(percepción de ausencia de corrupción) y 0 (percepción de muy corrupto), 
Colombia obtuvo una calificación de 37 sobre 100 puntos, calificación que está 
incluso muy por debajo de la media global (43,07). Este índice de percepción no 
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paz [en línea]. En: El Espectador. 14 de septiembre de 2018. [Consultado: 10 de octubre de 2018]. 
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Transparency International [en línea]. (febrero de 2018). [Consultado: 2 de octubre de 2018]. 




ha cambiado en los últimos cuatro años, sin embargo, el país pasó de ocupar el 
puesto 90 en la medición del 2016 al 96 entre 180 países. 
 
Para Perry y Saavedra65, los escándalos de corrupción recientes y la percepción 
generalizada de que el problema ha aumentado en forma significativa en los 
últimos años, tanto en Colombia como en otros países de América Latina, están 
afectando considerablemente la confianza de los ciudadanos en las instituciones 
gubernamentales, en el sector privado, en los medios de comunicación y en otros 
actores sociales. En la mayoría de los países este problema ha llegado a ocupar 
uno de los primeros lugares en las preocupaciones que sus habitantes señalan en 
las encuestas de opinión y ha saltado al centro de los debates políticos. En 
algunos países ha llegado a provocar grandes movilizaciones ciudadanas y 
cambios de Gobierno. 
 
En una investigación sobre la corrupción en Colombia adelantada por Dejusticia66 
entre septiembre de 2016 y mayo de 2017, se pudo establecer que las principales 
formas mediante las cuales se manifiesta la corrupción en Colombia  son el 
soborno, la extorsión, la apropiación de bienes públicos y bienes de uso privado y 
el nepotismo. De igual manera, se establece que estas se producen y reproducen 
principalmente debido a dos clases de condiciones, a saber: i) condiciones 
sociopolíticas y culturales; y ii) condiciones institucionales. Dentro de las primeras, 
la debilidad institucional del Estado, el clientelismo (entendido como el mecanismo 
no institucional mediante el cual se intercambian bienes y servicios por apoyo 
electoral), el narcotráfico y la cultura del incumplimiento de las reglas o del 
desacato son los principales aspectos que favorecen la corrupción. 
 
En cuanto a los incentivos institucionales que facilitan la reproducción de las 
formas de corrupción en Colombia, en el documento se plantea que estos se 
caracterizan por la existencia del poder monopólico (siendo connatural a la función 
pública), la discrecionalidad de los funcionaros, la débil rendición de cuentas y la 
baja probabilidad de detección y/o penalización para las conductas corruptas 
(sanciones). De manera concreta, Dejusticia hace referencia a los escenarios 
monopólicos de generación de rentas económicas, cuya adjudicación discrecional 
se encuentra a cargo de los funcionarios públicos y de los políticos.  
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Por otro lado, el panorama electoral del 2018, los problemas de seguridad, la 
continuidad de la actividad delictiva de los grupos armados al margen de la ley 
(GAOML) y la corrupción, coinciden con factores externos e internos que 
alimentan la problemática social y política del país. Uno que necesariamente 
marca el presente y el futuro de Colombia es la de la crisis política, social y 
económica de Venezuela, entre otros, porque este país es uno de los principales 
destinos de los emigrantes venezolanos empobrecidos, que luchan por salir 
adelante; víctimas del socialismo del siglo XXI, la hiperinflación, la pérdida del 
poder adquisitivo, y el desabastecimiento de comida y medicamentos.  
 
El conflicto venezolano plantea grandes retos para Colombia, tan complejos como 
la corrupción, el narcotráfico y los otros problemas que aquejan la nación. Según 
la Cancillería Colombiana, citada por El Tiempo67, el país vive el fenómeno de 
migración más grande “en toda su historia” por cuenta de la crisis venezolana. 
Dada la gran magnitud del conflicto, para su resolución se ha hecho necesario que 
el gobierno colombiano solicite colaboración a organismos internacionales, de 
manera precisa, como lo informa el diario El País68, se ha solicitado apoyo a la 
Organización de los Estados Americanos (OEA) y al Banco Interamericano de 
Desarrollo (BID) para afrontar la emergencia en el hemisferio. 
 
Bogotá es la ciudad que ha acogido al mayor número de inmigrantes que huyen 
de la difícil situación social y política por la que atraviesa Venezuela. Muchas de 
estas personas viven de la caridad y en precarias condiciones. Según Migración 
Colombia, en junio del 2018 se encontraban 870.000 venezolanos en el territorio 
nacional, 117.886 de ellos se encontraban en Bogotá, y el 37% se estaban 
indocumentados. 
 
La Asociación Nacional de Instituciones Financiera (ANIF) presentó un informe69 
en el que analiza los efectos de la llegada de inmigrantes venezolanos al país, 
considerados en tres frentes: i) deterioro en la seguridad ciudadana; ii) mayores 
presiones sobre el mercado laboral; y iii) mayores requerimientos de servicios en 
salud. Dentro del informe se plantea también buscar soluciones rápidas y 
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significativas, a saber: i) tener una buena medición de los inmigrantes 
venezolanos, para organizar el portafolio de solicitudes de apoyo de los 
organismos internacionales; y ii) adecuar el mercado laboral colombiano ante este 
choque externo, por lo cual es urgente que el Gobierno Nacional se concentre en 
labores como la agilización de trámites migratorios, el fortalecimiento de las 
actividades de capacitación y un choque salarial temporal para este grupo 
poblacional. Frente al mercado laboral, el aumento de la informalidad y del 
desempleo propone serios retos para el gobierno central. El número de 
venezolanos buscando trabajo en Colombia oscila entre 200.000 y 600.000; y la 
probabilidad de contratación puede ser del 20% o del 50%. Bajo el escenario de 
una tasa de contratación del 50%, los cálculos de la ANIF sugieren que el 
aumento en la tasa de desempleo oscilaría entre 0.3 puntos porcentuales. 
 
El trabajo también escasea para muchos migrantes, quienes terminan ingresando 
a las filas de grupos ilegales dedicados al narcotráfico que los reclutan bajo falsas 
promesas de estabilidad. En el informe de la ANIF se afirma que "son miles de 
personas que afectan el diario quehacer de muchas zonas fronterizas, al instalarse 
en parques y andenes, deteriorando la seguridad y el tránsito ciudadano", y 
destaca que ha habido una creciente participación de inmigrantes en delincuencia 
común y en actos terroristas, relacionados especialmente con la narcoguerrilla del 
ELN, afirmando que hay evidencia del aumento de reclutamiento de venezolanos 
en organizaciones armadas dedicadas al narcotráfico. 
 
Recientemente la ONU manifestó su voluntad de ayudarle a Colombia a resolver 
la situación alimentaria de los inmigrantes. Por otro lado, un equipo de trabajo fue 
formado durante un Consejo Permanente de la OEA para abordar la crisis 
venezolana. 
 
Por su parte, Duque prometió revisar todo aquello que genere una amenaza en la 
institucionalidad colombiana, a seguir defendiendo la movilización, el desarme y la 
reinserción sin reincidencia bajo la premisa de buscar un futuro del país cobijado 
por la  legalidad, emprendimiento y equidad. Bajo estos tres pilares, con ejes 
transversales en materia de infraestructura, sostenibilidad ambiental e innovación; 
el presidente actual propuso en época electoral, un cambio que permita recuperar 
la economía, brindar seguridad efectiva con justicia ejemplar a los criminales, 
construir equidad social y económica, y una mejor asignación de los programas de 
apoyo a los más vulnerables, además de dar una lucha sin tregua contra la 
corrupción, sin dejar que el populismo prospere en el país70. 
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La propuesta de este gobierno está basada en la libertad y el orden, que permitan 
el progreso social, una economía dinámica con sentido social, crecimiento, 
sostenibilidad ambiental y equidad. 
 
En beneficio de las clases sociales más frágiles, el presidente propone la creación 
de un “Estatuto Nacional de Subsidios para definir, implementar y evaluar las 
estrategias dirigidas a mitigar las necesidades de los más vulnerables, sobre la 
base de sistemas de información transparentes y fundamentados en el uso de 
tecnologías digitales”, brindar calidad nutricional a los niños en aprendizaje. Y, en 
el ámbito cultural, se espera que se hagan efectivas las siguientes propuestas:  
 
91. Crearemos 1.400 centros SACUDETE (salud, cultura, deporte, tecnología 
y emprendimiento) como puntos de encuentro para jóvenes, en los cuales 
buscaremos crecer y consolidar las habilidades base, para participar de los 
beneficios de la Economía Naranja. A la vez que se construye ciudadanía y se 
previenen situaciones de embarazo adolescente, pandillas y vandalismo, 
entre otras. 
92. Incentivaremos el desarrollo de talentos con la expansión de programas 
musicales como Batuta, y la creación de iniciativas similares en otras 
disciplinas creativas. Además, velaremos por la existencia de protección 
social efectiva para artistas y gestores culturales con un sistema funcional de 
acreditación. 
93. Activaremos y fortaleceremos alianzas entre las comunidades y las 
fundaciones culturales, con respaldo desde el Estado, articulando una oferta 
cultural local en todo el territorio. 
94. Acceso temprano a la cultura, conectando las bibliotecas existentes con 
un programa nacional de bibliotecas itinerantes, y la entrega y 
acompañamiento en el uso de kits culturales para que los padres lean con sus 
hijos desde la primera infancia. 
95. Impulsaremos el desarrollo y la diseminación de contenidos locales, 
particularmente con niños y jóvenes, aprovechando las redes sociales y los 
dispositivos móviles, buscando desarrollar habilidades comunicacionales y 
una participación efectiva en la Red. Nuestros festivales y carnavales serán 
respaldados como patrimonio cultural para fortalecer su oferta ante el mundo. 
96. Museos para todos, desarrollaremos galerías itinerantes y 
aprovecharemos plataformas virtuales para acercar exhibiciones permanentes 
y temporales a todos los municipios del país. 
97. Regiones empoderadas culturalmente para desarrollar sus vocaciones 
económicas desde el talento de sus jóvenes, su riqueza ambiental y 
patrimonial. Articuladas a una estrategia integral de turismo para llevar 




Bajo los ejes estratégicos de la legalidad y el emprendimiento para lograr la 
equidad, se realizará construcción del Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2018-
2022 que se denominará ‘Pacto por Colombia’. El Departamento Nacional de 
Planeación71 resalta que este documento se constituirá en el marco de política 
para la consolidación de la clase media y el impulso al emprendimiento, en la 
mejora de la eficiencia de intervenciones estatales y proyectos de inversión 
pública, y en la planificación de políticas de impulso a la productividad. Su 
elaboración estará articulada entre las regiones, la academia y el sector privado. 
 
Finalmente, el Plan de Desarrollo de la ciudad “Bogotá mejor para todos” pretende 
hacer efectivo el principio constitucional de que todos los ciudadanos son iguales 
ante la ley, teniendo como criterio fundamental su comodidad y disfrute, 
protegiendo especialmente a los ciudadanos más vulnerables como los niños y 
niñas, los ancianos y las personas con discapacidad. 
 
A grandes rasgos, el Plan se estructura en tres pilares: igualdad en calidad de 
vida; democracia urbana; y construcción de Comunidad; y en cuatro ejes 
transversales: nuevo ordenamiento territorial; desarrollo económico basado en el 
conocimiento; sostenibilidad ambiental basada en la eficiencia energética y; 
gobierno legítimo, fortalecimiento local y eficiencia. En relación al primer pilar, 
igualdad en la calidad de vida, el plan esboza la igualdad y la inclusión social 
mediante la ejecución de programas orientados prioritariamente a la población 
más vulnerable y especialmente a la primera infancia, enfocados en la oferta 
estatal para entregarle a la ciudadanía los elementos necesarios para el desarrollo 
de sus proyectos de vida, a través de “iniciativas educativas y laborales, así como 
el acceso a un sistema integral y de calidad de atención en salud y a la recreación, 
la cultura y el deporte” 72. 
 
3.3.1.2. Factores económicos.  El 2017 fue un año frustrante para Colombia en 
materia económica, financiera y de negocios. Ahora las esperanzas de una 
recuperación están puestas en lo que ocurra en lo que resta de 2018. 
 
De acuerdo con un informe de Gómez Londoño73, publicado por Sectorial, fueron 
más los desaciertos de la última administración que los aciertos. Dentro de los 
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aciertos se destaca la recuperación del grado de inversión en 2011, que generó 
mayor confianza en la economía, y un crecimiento de la inversión extranjera; el 
programa de vivienda que favoreció a la industria de la construcción y a los 
sectores cercanos; y el ingreso de Colombia a la OCDE. 
 
Por otro lado, dentro de las principales preocupaciones por la situación económica 
del país que cita el Grupo Sectorial, está el incremento de la deuda externa, la 
cual pasó de US$64.000 millones en 2010 a US$127.000 millones en 2018, cerca 
del 40% del PIB; y la poca efectividad y progreso de las reformas tributarias, por 
ejemplo, debido a la última reforma en la que se incrementó el IVA al 19%, la 
economía se contrajo hasta anotar su peor crecimiento en los últimos diez años 
(1,8% en 2017). A esto se le suman los altos déficits fiscal y comercial a los que 
ha llegado la nación; el déficit fiscal alcanzó en 2017 un 3,7% del PIB y el 
comercial un 6,6%, uno de los más altos del mundo y de la historia de Colombia. 
Sectorial hace referencia a que “el poco nivel de ahorro y de austeridad durante 
los años de “vacas gordas” con petróleo caro generaron un fuerte retroceso 
económico, atado a la incapacidad de diversificar la canasta exportadora”. 
Adicionalmente, la industria manufacturera nunca despegó y anotó una de sus 
peores tasas de crecimiento durante 2016 y 2017. Con el ánimo de reactivar estos 
sectores, el gobierno puso en marcha varios planes de impulso, conocidos como 
PIPE, pero ninguno surtió el efecto esperado. 
 
Gómez Londoño resume el panorama económico que dejó el gobierno pasado, 
que duró hasta agosto de 2018 de la siguiente manera: desempleo 9,1%, inflación 
dentro del rango meta 3,1%, tasa de interés 4,25%, un Índice de Confianza del 
Consumidor (ICC) que después de 27 meses en terreno negativo volvió a tener 
signos positivos en abril, anotando un 1,5%, deuda externa del 40% del PIB, déficit 
fiscal del 3,3% del PIB, pobreza extrema ubicada en 7,4% y 854.121 barriles de 
producción petrolera diaria. 
 
Dentro de los retos planteados por Gómez Londoño para el actual gobierno, está 
el diseño de una reforma tributaria estructural acompañada de una reforma 
pensional que desactive la bomba social que representa el actual sistema, que le 
apunten a disminuir la evasión de impuestos, la cual le cuesta al país cerca de $40 
billones de pesos al año, generar mayor formalidad laboral y reducir el déficit 
fiscal. Además, se debe trabajar por generar mayor confianza entre los 
consumidores para reactivar la economía. 
 
Finalmente, el autor resalta que el país ha mostrado señales de recuperación 
económica, gracias a condiciones tanto internas, teniendo en cuenta que ya pasó 




De igual manera, La Rotta74, retomando un informe de Justicia Tributaria, plantea 
un terreno de juego en materia fiscal mediante el impulso de la productividad más 
allá del petróleo, que pasa por su mejor momento desde la crisis de 2014; sino de 
la creación de más y mejor empleo y cerrando la brecha en la distribución de la 
riqueza (la desigualdad es uno de los aspectos en los que Colombia lidera en el 
mundo). 
 
Finalmente, el Banco Mundial75 plantea un panorama en el que se espera que el 
crecimiento se acelere gradualmente durante el período 2019-2020, respaldado 
por un mayor consumo privado, una recuperación paulatina de las exportaciones 
no petroleras, mayores precios del petróleo y un repunte en la implementación del 
programa de infraestructura 4G. Al igual, señala que los esfuerzos de 
reconstrucción del posconflicto podrían impulsar la confianza y apoyar el 
crecimiento, sin embargo, también impondría presiones adicionales sobre el gasto, 
haciendo necesarios mayores esfuerzos de consolidación fiscal. 
  
Por otro lado, la economía de Bogotá avanza más rápido que la del resto del país. 
La ciudad es el principal centro económico del país y su privilegiada posición 
geográfica permite una variedad de conexiones internacionales. De acuerdo con 
Invest in Bogotá76, la capital tiene la terminal aérea con la mayor capacidad para el 
transporte de carga en América Latina, el mejor aeropuerto de Suramérica, cuenta 
con un mercado de más de 10,8 millones de habitantes, lo que equivale al 21,9% 
de la población nacional, y reúne el 32% de las empresas del país y el 57% de las 
transacciones financieras.  
 
La solidez de la economía bogotana se hace evidente en su dinamismo. La 
Secretaría de Hacienda Distrital77 señala que en 2017, tomando como referencia 
las estadísticas del DANE, el 26,4% de la producción nacional se generó en la 
ciudad y el crecimiento del PIB que tuvo la ciudad fue del 1,92%, mientras que el 
de la Nación fue de 1,79%. 
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También menciona que uno de los indicadores que refleja el buen comportamiento 
de la economía bogotana es el descenso en la tasa de desempleo. Durante el 
trimestre marzo-mayo de 2018 fue de 10%, inferior a un año antes cuando alcanzó 
un registro de 10,5%. El mayor dinamismo del mercado de trabajo en la ciudad 
también se reflejó en tasas más altas de participación, al pasar de 69,6% en 2017 
a 69,9% en 2018, y de ocupación, al aumentar de 62,3% a 62,9% en el último año. 
La calidad del empleo presentó además una mejora, la tasa de subempleo bajó de 
23,2% a 20,9% y el número de trabajadores asalariados se incrementó en 1,8%. 
 
La inflación en Bogotá disminuyó 1,06% en 2017, respecto a 2016. La variación de 
los precios, con una tendencia descendente, se ha reflejado en la reducción del 
precio de alimentos, vivienda y vestuario, aunque la variación se situó en 3,45% 
anual en mayo, un porcentaje superior al 3,16% nacional. 
 
La solidez fiscal de la ciudad se sustenta en su recaudo de impuestos y el 
cumplimiento de las metas en esta materia, lo cual garantiza la financiación del 
Plan de Desarrollo y permite mantener la sostenibilidad de las finanzas públicas. 
En este sentido, el Marco Fiscal de Mediano Plazo de Bogotá prevé un 
crecimiento del PIB de 3% para 2018, que sería impulsado por el consumo de los 
hogares y las obras de infraestructura pública. A mayo, el crecimiento anual del 
consumo de hogares de la ciudad fue de 5,1% real, las ventas en el comercio al 
por menor crecieron 5% anual en abril y tanto los indicadores de confianza al 
consumidor como de confianza en el comercio alcanzaron los mejores niveles de 
los últimos 18 meses. 
  
El Distrito planea impulsar la economía de la ciudad al avanzar en la ejecución de 
las inversiones previstas en el Plan de Desarrollo, entre las cuales se destacan 
obras civiles como la Primera Línea del Metro; troncales de TransMilenio; 
construcción y pavimentación de vías alternas y de andenes y ciclorrutas; 
reacondicionamiento de parques, y construcción de canchas de fútbol sintéticas, 
entre otras.   
 
En un panorama de una economía estable y prospera, con empleo de 
calidad, existen mayores posibilidades para que las entidades sin ánimo de lucro 
logren conseguir recursos, de manera que se les permita crear valor a los 
beneficiarios y ser sostenibles; puesto que la legislación tributaria colombiana 





Al primer trimestre de 2018 existían 345 mil entidades sin ánimo de lucro inscritas 
en el Registro Único Tributario, el 20% son de Bogotá. De acuerdo a estimaciones 
de la DIAN, solo 197 mil de estas deberían aplicar realmente a los beneficios del 
Régimen Tributario Especial. 
 
De acuerdo con la revista Dinero78, la reforma tributaria del 2016 estableció que 
desde el primero de enero de 2018 las fundaciones, entidades sin ánimo de lucro 
y similares tendrán que reportar sus actividades y acogerse al nuevo Régimen 
Tributario Especial, el cual es producto de la Reforma Tributaria de 2016, que 
estableció que todas las entidades sin ánimo de lucro están obligadas a reportar 
toda su información financiera a la DIAN e impuso límites en la redistribución de 
recursos para evitar que las mismas sean utilizadas como figuras de evasión de 
impuestos. 
 
En concordancia con dicha reforma, con el decreto 2150 de 2017 se expidió el 
reglamento de las entidades pertenecientes al Régimen Tributario Especial, en el 
que se contempla el manejo impositivo de las donaciones y los requisitos que 
deben cumplir los contribuyentes para pertenecer al Régimen Tributario Especial, 
el patrimonio y los ingresos de las ESAL, con lo que se reitera la función social 
que deben cumplir este tipo de entidades. 
 
De acuerdo con la DIAN79, en el nuevo panorama tributario de las ESAL se 
contemplaron tres procesos que todas deben adelantar. El primero corresponde al 
proceso de calificación o readmisión, la calificación es el proceso al que deben 
aplicar todas las entidades nuevas que se crean a partir del año 2017 y la 
readmisión aplica solo a las cooperativas que renunciaron al Régimen Tributario 
Especial o que fueron excluidas y pretendían volver a este.  
 
El segundo es el proceso de permanencia, que es por única vez y solo se realiza 
durante el año 2018, lo deben realizar las ESAL que ya pertenecían al régimen 
tributario especial y que fueron creadas y registradas antes del 31 de diciembre de 
2016 y cuyo plazo de trámite venció en abril de 2018. Finalmente, el proceso de 
actualización es la actualización del registro web que deberán hacer anualmente 
todas las ESAL a partir de 2019. 
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La nueva norma, exige que las remuneraciones laborales o pagos a los 
fundadores, aportantes, administradores, representantes legales, donantes, sus 
cónyuges o sus familiares, parientes hasta cuarto grado de consanguinidad o 
afinidad o entidades jurídicas donde estas ellos posean más de un 30% de la 
entidad en conjunto, u otras entidades donde se tenga control, corresponderá a 
‘precios comerciales promedio. 
 
La entrada en vigencia del decreto 2150 ha generado preocupaciones dentro de 
las ESAL, según cita La FM80, a raíz del desconocimiento de la misma y las 
dificultades de las entidades para acatar las disposiciones que contiene. El decreto 
plantea que para mantener el régimen especial, las organizaciones tendrán que 
realizar un registro web en las páginas de la DIAN y en las propias, indicando los 
datos de los fundadores, los miembros de órganos de dirección, estados 
financieros, reportes anuales con todos los proyectos ejecutados, identificación de 
los donantes, monto de las donaciones y declaraciones de renta, entre otros, 
requisitos. 
 
La preocupación también recae en que se desestimule el sistema de donaciones, 
"ya que, además de tener que reportarse permanentemente a la DIAN y de tener 
que ser manejadas a través de entidades financieras, la norma modifica los 
beneficios a los que tienen derecho los donantes”. Así las cosas, en el nuevo 
tratamiento tributario, los donantes deben asumir un sobrecosto significativo sobre 
lo donado, de $15 por cada $100. Por ejemplo, mientras el gasto en impuestos 
para los donantes bajo el régimen tributario ordinario es de $100, el valor total de 
la donación sería de $115, por lo que las ESAL esperan menos interesados y 
capaces de hacer donaciones. 
 
Existen programas de subvenciones para que las entidades sin ánimo de lucro 
puedan conseguir recursos, sin embargo, muchas de estas, como el caso de 
ASIUSME, logran sobrevivir con unas pequeñas donaciones y con el apoyo 
temporal de universidades, fundaciones y personas naturales. El acceso a créditos 
es bastante limitado paras las ESAL, teniendo en cuenta que la mayoría de estas 
no cuentan con las fuentes ingresos que garanticen el pago de las obligaciones, y 
el riesgo que representa el otorgamiento de los recursos por parte de las 
entidades financieras es bastante alto. 
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objeto del Impuesto de Renta [en línea]. La FM Noticias. Bogotá. (26 de abril de 2018). 






Por otro lado, en lo que tiene que ver con el apoyo a las comunidades en eventos 
culturales, la Alcaldía Mayor81 destinó en 2018 al sector Cultura, Recreación y 
Deporte, el mayor presupuesto de la última década: $842.401 millones de 
pesos, un 34,16% más que en 2017. 
 
Con una parte de esos recursos se busca “impulsar uno de los principales 
propósitos del Plan de Desarrollo “Bogotá Mejor para Todos” en materia 
cultural: la formulación y puesta en marcha de las políticas de Cultura 
Ciudadana, y la política de emprendimiento e industrias culturales y 
creativas”. Para esto, desde la Secretaría de Cultura se tendrán en cuenta 
aliados como Universidades, la red de cultura ciudadana, la Cámara de 
Comercio de Bogotá, el Departamento Administrativo Nacional de Estadística, 
redes de emprendedores, empresas privadas y organizaciones con interés de 
participar en el desarrollo de las acciones a implementar. 
 
3.3.1.2 Factores sociales.  Bogotá es la ciudad más poblada de Colombia con 
8’080.734 habitantes en 2017, y se espera que alcance los 12 millones de 
habitantes en el año 2030 según la ONU. El análisis de la estructura demográfica 
de Bogotá plasmado en el informe de calidad de vida de 2017 “Bogotá como 
vamos”82 muestra una tendencia hacia la reducción de la población de niños, entre 
0 y 14 años; sin embargo, la población total sigue creciendo a un ritmo acelerado, 
en parte por la mayor longevidad de la población y por ser un centro atractivo para 
la migración interna y externa.  
 
El índice de vejez, dado por el porcentaje de personas de 65 años y más edad, 
sobre la población menor de 15 años, es uno de los indicadores que permite 
dimensionar la capacidad de renovación de la población y es útil para señalar la 
necesidad de ajustar las ofertas sociales y laborales en la ciudad. En 2017, Bogotá 
registró un índice de vejez de 34,7%. Cifra que ha venido levemente en aumento 
en los últimos 5 años, mostrando un crecimiento de 7 puntos porcentuales con 
respecto al 2013. Con un índice de vejez del 18,1%, Usme es una de las 
localidades que tiene las menores tasas en la ciudad, en promedio hay 1 adulto 
mayor por cada 5 niños menores de 15 años. 
 
                                            
81 BOGOTÁ. ALCALDÍA MAYOR. Distrito fortalece Cultura, Recreación y Deporte con el mayor 
presupuesto de la década [en línea]. Bogotá. 16 de enero de 2018. [Consultado: 10 de octubre de 
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82 BOGOTÁ. ALCALDÍA MAYOR. Bogotá Cómo Vamos. Informe de calidad de vida en Bogotá 
2017. Undécima edición. Bogotá. Septiembre 2018. p. 21. ISSN 2539-4681. 
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De igual manera, Bogotá es una ciudad atractiva para la población migrante. 
Según este informe, la población migrante venezolana asentada en Bogotá ha 
crecido considerablemente en los últimos años, lo que genera retos en la atención 
social y en la prestación de servicios básicos tales como salud y educación. Usme 
es una de las localidades en las con la menor proporción de migrantes en la 
ciudad (véase Tabla 1). 
 
Tabla 1. Porcentaje de personas migrantes por localidades, Bogotá 2017 
 
 
Fuente: BOGOTÁ. ALCALDÍA MAYOR. Bogotá Cómo Vamos. Informe de calidad 
de vida en Bogotá 2017. Alcaldía Mayor de Bogotá. Undécima edición. Bogotá. 
Septiembre 2018. ISSN 2539-4681. p. 21. 
 
El informe subraya además que estas dinámicas poblacionales afectan 
directamente la calidad y las condiciones de vida de todos los ciudadanos y 
requieren de la renovación y adecuación de la oferta de servicios sociales por 




Usme es la localidad número 5 de las 20 que conforman Bogotá, está dividida en 7 
UPZ (Unidades de Planeación Zonal) y 220 barrios, y siendo primordialmente 
rural, cuenta con grandes fuentes de recursos naturales e hídricos. Gran Yomasa 
corresponde a la UPZ 57 residencial, la más extensa de Usme. La localidad tiene 
una extensión de 21.507 hectáreas de superficie (3.029 en la zona urbana y 
18.478 en zona rural). El espacio público efectivo urbano de la localidad es de 
3,52m2 por habitante, por encima de los 3,59m2 de Bogotá. 
 
De los más de ocho millones de habitantes de la ciudad, 340 mil (4,2%) residen en 
Usme (véase Tabla 2). 
 
Tabla 3. Población de Usme 
 
Localidad Mujeres Hombres Total % mujeres % hombres
Usme 173.754 166.347 340.101 51,1% 48,9%
Bogotá, D.C. 4.167.824 3.912.910 8.080.734 51,6% 48,4%
Fuente: BOGOTÁ. SECRETARÍA DE CULTURA, RECREACIÓN Y DEPORTE - 
DIRECCIÓN DE PLANEACIÓN. Ficha Local Usme. Alcaldía Distrital, Bogotá. 8 de 
agosto de 2017.  
 
 Pobreza y desigualdad.  La inequidad social y económica cada vez se 
hace más evidente. Pese al crecimiento económico de América Latina, esta sigue 
siendo la región más desigual del mundo, así lo refiere un reciente informe 
publicado por el Centro Latinoamericano para el Desarrollo Rural (Rimisp)83. 
 
La situación de Colombia no difiere de la regional, pues pese a su crecimiento 
económico, este no ha sido suficiente para reducir las desigualdades sociales; por 
el contrario, ha tendido a acentuarlas. 
 
El índice de Gini es una de las formas más comunes de medir la desigualdad de 
ingresos. Este permite verificar cuánto la distribución de ingresos observada en 
una población se acerca o se aleja de una perfectamente equitativa, el valor 0 se 
relaciona con una equidad es perfecta, y si toma un valor 1, la inequidad o 
desigualdad es perfecta. De acuerdo con las últimas estadísticas disponibles de 
12 países de Latinoamérica y el Caribe del Banco Mundial, Colombia es el país 
que más presenta desigualdad de ingresos en la región. En Bogotá este indicador 
se sitúa en 0,498 (véase Figura 15).  
 
 
                                            
83 RIMISP - CENTRO LATINOAMERICANO PARA EL DESARROLLO RURAL. MICA Y SOCIAL 
(ILPES). Informe Latinoamericano sobre Pobreza y Desigualdad 2017: no dejar a ningún territorio 
atrás. Santiago de Chile: RIMISP, 2018. Serie de informes: 4. 
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Figura 15. Índice de Gini en países de América Latina y El Caribe (2016) 
 
 
Fuente: El Autor con información del Banco Mundial. Índice de Gini [en línea]. 




Frente a las estimaciones sobre la pobreza y la pobreza extrema actualizadas de 
la CEPAL el panorama tampoco es alentador, el promedio regional en América 
Latina aumentó en 2015 y 2016, después de más de una década de reducción en 
la mayoría de los países. Colombia es el cuarto país de la región, después de 
Guatemala, México y Ecuador, con el mayor porcentaje de personas que viven en 
la pobreza extrema (véase Cuadro 4). 
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Cuadro 2. Porcentaje de personas en situación de pobreza y pobreza extrema en 
América Latina, 2012-2016 
 
Fuente: Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL). Panorama 
Social de América Latina, 2017. ISBN: 978-92-1-058616-0. Santiago de Chile: 
Naciones Unidas. 2018. p. 91. 
 
De acuerdo con cifras estadísticas del DANE84, en el año 2017 el 17% de la 
población nacional se encontraba en situación de pobreza multidimensional. En 
las cabeceras municipales tan solo el 11,4% de la población se encontraba en 
esta situación, mientras que en los centros poblados y zonas rurales dispersas era 
del 36,6%. Entre 2016 y 2017, en las cabeceras municipales, 182.000 personas 
salieron de la pobreza multidimensional y 73.000 lo hicieron en las zonas rurales. 
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La pobreza monetaria fue 26,9% y la pobreza extrema fue 7,4%, en el total 
nacional presentando una leve disminución. Las cifras estadísticas del DANE no 
evidencian una reducción significativa de la pobreza en Colombia, y, por ende, 
tampoco en las brechas por desigualdad de ingresos (véase Figura 16). 
 
Figura 16. Pobreza Multidimensional en Colombia. 2010-2017 
 
 
Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadística. Pobreza Monetaria 
y Multidimensional en Colombia 2017 [en línea].  Bogotá: DANE, 2018. 




Dentro de las mediciones del DANE, Bogotá es una de las ciudades con menores 
índices de pobreza monetaria y pobreza extrema en el país, dentro de las 23 
ciudades sobre las cuales se generan las estadísticas. Después de Bucaramanga, 
Bogotá es la ciudad con menor indicador de incidencia de pobreza monetaria 
(12,4), y cuarta ciudad, dentro de las 23 ciudades, con el menor índice de pobreza 
extrema (2,4). 
 
Sin embargo, pese a la ventaja de Bogotá en sus indicadores de pobreza frente a 
otras ciudades, en los últimos años, de manera precisa, desde 2014, estos han 




Figura 17. Incidencias de Pobreza Monetaria, Pobreza Monetaria Extrema en 
Bogotá. 2010 – 2017 
 
 
Fuente: El Autor con información del DANE. Pobreza Monetaria y Multidimensional 





En Bogotá, con base en los resultados de la Encuesta de Percepción Ciudadana -
EPC- del Programa Bogotá Cómo Vamos 2017, la percepción que tienen los 
ciudadanos sobre su bienestar señala que el 15% se consideran pobres, lo cual 
representa una disminución del 3% frente a 2016 y a la mitad desde 2004. En la 
zona Sur Oriente (Rafael Uribe Uribe, Antonio Nariño, Usme y San Cristóbal) se 
presenta el mayor porcentaje de personas que se consideran pobres (22%) frente 
a las zonas Norte (Usaquén y Suba) y Centro Oriente (Barrios Unidos, Teusaquillo 
y Chapinero) en donde fue de 12% y 8% respectivamente. 
 
Por otro lado, la Encuesta Multipropósito 2017, revela los siguientes datos (véase 
figura 18) frente a la percepción de pobreza por localidades en Bogotá para el año 

























Figura 18. Percepción de pobreza por localidades en Bogotá, 2014 y 2017 
 
 
Fuente: BOGOTÁ. ALCALDÍA MAYOR. Bogotá Cómo Vamos. Informe de calidad 
de vida en Bogotá 2017. Alcaldía Mayor de Bogotá. Undécima edición. Bogotá. 
Septiembre 2018. ISSN 2539-4681. p. 65 
 
Para acabar con la pobreza, que corresponde al primer objetivo de desarrollo 
sostenible (ODS), la ONU propone un “crecimiento económico inclusivo, con el fin 
de crear empleos sostenibles y de promover la igualdad; y aplicar los sistemas de 
protección social para mitigar los riesgos de los países propensos a sufrir 
desastres y brindar apoyo para enfrentarse a las dificultades económicas. 
Atribuyendo a que estos sistemas ayudarán a fortalecer las respuestas de las 
poblaciones afectadas ante pérdidas económicas inesperadas durante los 
desastres y, finalmente, ayudarán a erradicar la pobreza extrema en las zonas 
más empobrecidas. 
 
En 2017, 2´509.362 habitantes de Bogotá se encontraban vinculadas a SISBEN 
en los niveles 1 y 2. Esta corresponde al 31,1% de la población de la ciudad y se 
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considera vulnerable. En Usme, 212.812 personas (8.5%) se encontraban el 
sistema, 170.516 de estrato 1 y 42.296 de estrato 2. 
 
El ingreso per cápita por unidad de gasto, permite medir el nivel del salario 
efectivo que reciben los ciudadanos para la satisfacción de sus necesidades 
básicas. En 2017 el ingreso per cápita para el total nacional se ubicó en $646.298 
y en Bogotá fue de $1’034.681. Mientras que la tendencia a nivel nacional fue al 
alza (3%), en Bogotá el salario per cápita disminuyó en un 2%, lo que equivale a 
$17.911 menos por persona. 
 
En el diagnóstico realizado para la formulación del Plan de Desarrollo de la 
ciudad85, se pueden evidenciar las principales problemáticas sociales a que se ve 
expuesta la población en situación de vulnerabilidad del goce efectivo de sus 
derechos. Según datos recopilados por esta fuente, en 2015 se tramitaron 26,655 
órdenes de violencia intrafamiliar, sin embargo, la atención a estas no es 
suficientemente eficaz para su protección, en la mayoría de casos hay reincidencia 
de eventos violentos, casos de potencial muerte de las víctimas y la generación de 
altos costos para el aparato estatal. En el primer semestre de 2018 se han 
presentado más de 10.000 denuncias por parte de mujeres debido a esta 
situación. 
 
En relación con el delito sexual, se presentaron 5.169 casos de violencia sexual en 
Bogotá en el año 2015. Frente a los habitantes de calle, en 2011 fueron censados 
9.614 personas en esta situación, y en el 2015 se atendieron 14.380 de estas 
personas mayores de edad en los centros de atención, sin embargo, tan solo 
10.058 se autoreconocen como habitantes de la calle. 
 
Las personas en condición de discapacidad también forman parte del grupo de 
personas en situación de vulneración. Según el Observatorio Nacional de 
Discapacidad en 2015 en Bogotá habitaban 244.121 personas en condición de 
equivalentes a 3,06% de la población distrital. 
 
Sumado a lo anterior, el diagnóstico también resalta que existen altos índices de 
discriminación por orientación sexual, aduciendo a que la mayoría de esta 
población percibe sus derechos vulnerados, haciendo evidente que la ciudad aún 
no está preparada para comprender los temas de la diversidad sexual, 
perpetuando la exclusión social y el trato inequitativo. 
 
Algunas de las causas que explican las problemáticas sociales en Bogotá se 
relacionan con la discriminación, la falta de oportunidades educativas y laborales y 
la naturalización de situaciones de violencia que perpetúan las condiciones de 
                                            




exclusión y vulnerabilidad, sumados a los imaginarios colectivos negativos que 
profundizan las diferentes desigualdades. 
 
Dentro de los avances en el Plan Distrital de Desarrollo con respecto a la 
reducción de pobreza y desigualdad, se evidencia avances especialmente en 
aspectos relacionados a trabajo infantil y atención a ciudadanos habitantes de 
calle. 
 
En relación al trabajo infantil, el informe de Calidad de vida del Distrito señala la 
tasa de trabajo infantil ampliada fue de 5,3% en 2017, 1,5 puntos porcentuales 
menos que en 2016 (6,8%) y 4,1 puntos porcentuales menos que la línea de base 
(2015 fue 9,4%). La meta a 2020 es reducir en 4 puntos la tasa de trabajo infantil 
ampliada de niños, niñas y adolescentes de 5 a 17 años. 
 
En 2017, la Secretaría Distrital de integración Social identificó 1.722 niños en 
hogares con inseguridad alimentaria, a los cuales la administración entrego un 
bono canjeable por alimentos que aportan entre el 35% y el 40% del valor calórico 
total diario recomendado. 
 
Frente a la atención brindada a los habitantes de la calle, en 2017 se atendió el 
11,4% de esta población mediante procesos de superación. Si bien el cubrimiento 
no es considerable, el informe de calidad de vida resalta la mejora en efectividad 
de la intervención obtenida frente a periodos anteriores. 
 
El 98% de la población de Usme está categorizada en estrato medio bajo, el 29% 
de esta vive en condiciones de pobreza y el 5,3% en pobreza extrema. La 
localidad ocupa el segundo lugar en materia de seguridad en parques, relacionada 
con hurtos, riñas y consumo de narcóticos; el sexto en delitos sexuales y violencia 
contra el adulto mayor; y el séptimo en maltrato infantil y violencia de pareja. En 
2016 fue la localidad número cuatro con mayor número de homicidios de Bogotá y 
en 2015 la octava localidad en número de delitos de impacto social86. 
 
La localidad cuenta con 374 organizaciones culturales, recreativa y deportivas. Sin 
embargo, la persistencia de la exclusión en esta zona y todos los lugares es la 
manifestación del fracaso de la participación, tanto en sus planos políticos, 
económicos, sociales y culturales. 
 
Combatir la exclusión social y lograr que todas las personas estén plenamente 
incluidas en la sociedad a la que pertenecen se ha convertido en un objetivo 
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importante tanto de gobiernos, instituciones públicas y asociaciones privadas.87  
Este corresponde al objetivo por el que han trabajado tantas organizaciones en la 
UPZ 57 Gran Yomasa. 
 
A partir de la observación de la realidad social en la comunidad y en general de la 
Unidad de Planeamiento Zonal 57 (UPZ) La Gran Yomasa de la Localidad Quinta 
de Usme, en donde existen pocas alternativas de recreación y sano esparcimiento 
para los niños y adolescentes, un ambiente de desigualdad social y de pocas 
garantías para el ejercicio pleno de sus derechos, es necesario comenzar a 
intervenir esa realidad buscando mecanismos para transformar paradigmas acerca 
de la pobreza y de las personas que la viven a diario, trabajando conjuntamente 
con la comunidad, con instituciones públicas, privadas y organizaciones sociales 
interesadas en el bienestar común88. 
 
Como estrategia para para el desarrollo integral de los menores, la Alcaldía Local 
propone acciones encaminadas a apoyar y complementar intervenciones de las 
entidades distritales, dotando y adecuando los principales espacios para la 
atención integral de sus derechos y el desarrollo de sus capacidades; y vinculando 
a los principales actores sociales para prevenir el maltrato y las formas de trabajo 
infantil. De manera puntual, el Plan de Desarrollo Local de Usme fijó como meta la 
adecuación de 4 jardines infantiles y la dotación de otros 137 jardines y unidades 
operativas de atención a primera infancia de mayor necesidad adscritas al ICBF; 
así como la vinculación de 800 personas en procesos de protección, prevención 
de maltrato y de todas las formas de trabajo infantil. 
 
Finalmente, el plan local de desarrollo económico, social, ambiental y de obras 
públicas, localidad de Usme D.C., 2017 – 2020, “Usme mejor para todos: 
prospera, segura, ordenada, educada y con cultura ciudadana” 89adopta la 
estructura y fundamentos del Plan Distrital de Desarrollo, y dentro del pilar de 
“Calidad de Vida”, estableció como segundo objetivo: “ Reconocer las expresiones 
artísticas y deportivas como fortaleza integral del desarrollo del espacio público, 
sabiendo que la cultura representa un baluarte en la localidad, y establecer los 
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PÉREZ SALES, P.; COLINA, F. y JALÓN, M. Violencia y salud mental: Salud mental y violencias 
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derechos y deberes del ejercicio de las libertades humanas en este campo 
incluyendo y reconociendo la identidad local respecto al distrito”. 
 
Para esto, se la Alcaldía Local tiene como meta para el cuatrienio, apoyar la 
realización de 68 eventos artísticos y culturales, 40 eventos recreo-deportivos, así 
como vincular a 2.400 personas a procesos de formación artística y cultural, y al 
mismo número de personas a proceso de formación deportiva, recreativa y de 
actividad física. 
 
3.3.1.4 Factores tecnológicos.  El aumento de la tecnología que se ha vivido en 
los últimos años, en el uso del internet y la aparición de las redes sociales han 
facilitado la comunicación entre las organizaciones y sus grupos de interés. Los 
segundos pueden ser impactados desde diferentes plataformas y en todo 
momento, siendo esto una gran ventaja para la organización en la obtención de 
información útil para el desarrollo de su objeto social, así como en la información 
que se desea suministrar. 
 
A través del tiempo la tecnología ha reducido las barreras para realizar negocios, 
incrementar ingresos, mejorar procesos e implementar nuevas herramientas 
dentro de las organizaciones. La tecnología ha dejado de ser un lujo o privilegio en 
todo el mundo, su uso se ha convertido en un elemento fundamental en el ámbito 
personal y de las organizaciones. En un mundo tan activo y globalizado, las 
organizaciones deben ser rápidas y eficientes con todos sus recursos, la 
tecnología ha llegado para resolver los problemas y eliminar las barreras de las 
organizaciones a través de sistemas innovadores y que son adaptables a las 
necesidades de cada una. 
 
La resistencia a implantar nuevas tecnologías en una organización se relaciona 
con el estancamiento y el rezago, sobre todo aquellas en etapa de crecimiento que 
aún no se encuentran totalmente estabilizadas o posicionadas. La tecnología es 
sin duda, un aliado importante para que las organizaciones sociales logren 
visibilidad y sean competitivas. 
 
En un artículo de la Corporación Colombia Digital90, citando el Estudio de 
Digitalización realizado por el Observatorio de Economía Digital, Ministerio TIC y la 
Cámara de Comercio de Bogotá, se menciona que durante 2017 las empresas 
colombianas mejoraron en el uso de las Tecnologías Maduras, evidenciando el 
buen momento que vive Colombia en cuanto al fortalecimiento de su 
infraestructura tecnológica. Las tecnologías maduras son las tradicionales como 
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computación, software, aplicativos, redes móviles y fijas, y banda ancha fija. 
Según el autor, los colombianos han entendido la importancia de utilizar e 
implementar las TIC en sus organizaciones, modelos de negocio y procesos 
productivos. Es así que el índice de uso de Tecnologías Maduras pasó del 26%, 
en 2015, aún 55% en el 2017. El 96% de empresas usan Internet, el 76% lo hace 
para proveer servicios a clientes, el 93% están utilizando computadores y 55% 
tienen presencia en la web. 
  
Los sectores empresariales que más rápido han apropiado el uso y relevancias de 
tecnologías maduras son información y comunicaciones, educación, financieras, 
salud, construcción e inmobiliarias, por el contrario, los sectores que han retrasado 
su ingreso al uso de estas tecnologías son hoteles y restaurantes, agricultura, 
manufacturas, y minas y canteras. 
 
Así mismo, describe que las tecnologías que están transformando la concepción 
de las industrias y sus modelos de negocio en medio de una sociedad y economía 
digital son ciberseguridad, computación en la nube, internet de las cosas, robótica, 
impresión 3D, realidad virtual, inteligencia artificial, big data y blockchain, por 
mencionar solo algunas de mayor penetración. 
 
Por otro lado, Escobar Bravo91 señala que las organizaciones que hacen un uso 
adecuado de la infraestructura de la información tienen la capacidad de ser 
visibles, sostenibles, eficientes, y efectivas, y además pueden comunicarse con 
todos sus grupos de interés. También refiere a que el alcance del sector social ya 
es global, y lo confirma con el hecho que las donaciones internacionales han 
incrementado en los últimos años, las contribuciones caritativas desde Estados 
Unidos para organizaciones internacionales incrementaron 15,2% entre 2009 y 
2011. Usualmente estos fondos son otorgados con requerimientos específicos de 
datos e información y con ciertas expectativas relacionadas al uso de la tecnología 
y las comunicaciones. 
 
El fortalecimiento institucional de las organizaciones del sector social y de sus 
capacidades es de suma importancia en la medida que se le posibilita prestar 
mejores servicios, ser más eficientes en la búsqueda y uso de sus recursos, 
mejorar el monitoreo y evaluación de los proyectos, y mejorar sus proyectos y 
servicios con información relevante y actualizada. Escobar Bravo señala que uno 
de los retos en el sector social corresponde a que la información, los datos, y la 
tecnología, todavía no son vistos como un componente estratégico dentro de las 
organizaciones. Esto puede estar justificado en mentalidades y barreras culturales, 
pero también en la falta de conocimiento de las herramientas disponibles, 
                                            
91 ESCOBAR BRAVO, Catalina. Cómo las organizaciones sin ánimo de lucro pueden aprovechar la 
tecnología…y la información [en línea]. En: Nodoka by Makaia. 20 de marzo de 2013. [Consultado: 




contenidos, y aplicaciones, y en fallas en la identificación de las necesidades y de 
dar el valor correcto a la información. Adicionalmente, señala que existe una 
creencia fuerte en que todos los recursos deben destinarse al beneficiario final, 
olvidando que la inversión en datos, información, y tecnología permitirían a las 
organizaciones dar un mejor servicio a sus beneficiarios.  
 
El uso estratégico de la información y la tecnología no es una cuestión de acceso, 
sino de lo que se hace con ese acceso, por ejemplo, de manera general, para el 
desarrollo de las comunicaciones. Hoy en día, se evidencia una transformación 
cultural en torno a las tecnologías de la información y las comunicaciones, existe 
mayor conocimiento práctico en temas digitales y de información, y la mayoría de 
entidades sin ánimo de lucro cuentan con un sitio web que les permite atender a 
sus grupos de interés de manera rápida y precisa. Afortunadamente, como parte 
del trabajo social que desarrolla la Universidad Católica en ASIUSME, se adelanta 
un plan de marketing que perceptiblemente involucra en uso de la tecnología de la 
información para hacer una gestión efectiva de la Asociación, posicionar su marca, 
construir credibilidad, gestionar recursos, entre otras. 
 
De acuerdo con un artículo publicado por Portafolio92, es importante que se 
incrementen canales de comunicación y difusión que brinden conocimientos a los 
diferentes grupos de interés, lo cual garantiza un ciudadano mejor informado y 
tomador de decisiones que es clave para lograr una sociedad más inclusiva e 
igualitaria en la medida que toma un papel más activo al hacer partícipe la ciencia 
y la tecnología en su vida diaria de manera eficiente.  
 
3.3.1.5 Factores ecológicos.  Hoy en día todas las organizaciones deben adoptar 
mecanismos que le permitan gestionar con sus decisiones y actividades, las 
expectativas y el reconocimiento de sus grupos de interés en materia de cuidado 
ambiental, dentro del marco de la estrategia del negocio y los riesgos 
involucrados. En otras palabras, las organizaciones deben comprometerse con 
mejores prácticas ambientales en el desarrollo de sus actividades, para de esta 
manera promover la conciencia ambiental, necesaria para lograr un desarrollo 
sostenible en el país y a nivel mundial. 
 
La legislación colombiana abarca varios tratados internacionales, y las normas 
generales y específicas para el cumplimiento de este fin. Frente a la exigencia de 
lograr un crecimiento económico adaptado al cambio climático, con bajos niveles 
en emisiones de Gases de Efecto Invernadero, el Gobierno estableció en 2017 la 
                                            
92 PARDO MARTÍNEZ, Clara Inés. El papel de la ciencia y la tecnología en la sociedad de 
conocimiento [en línea]. En: Portafolio. 24 de octubre de 2017. [consultado: 11 de octubre de 
2018]- Disponible en internet: https://www.portafolio.co/innovacion/la-importancia-de-la-ciencia-y-la-
tecnologia-en-la-sociedad-de-conocimiento-510963. párr. 8. 
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Política Nacional de Cambio Climático93, como parte de los lineamientos para 
“incorporar la gestión del cambio climático en las decisiones públicas y privadas 
para avanzar en una senda de desarrollo resiliente al clima y baja en carbono, que 
reduzca los riesgos del cambio climático y permita aprovechar las oportunidades 
que este genera”. La política propone tres estrategias a nivel territorial: desarrollo 
urbano resiliente al clima y bajo en carbono; desarrollo rural resiliente al clima y 
bajo en carbono, y manejo y conservación de ecosistemas y sus servicios 
ecosistémicos para el desarrollo bajo en carbono y resiliente al clima. 
 
Teniendo en cuenta los principios ambientales contenidos en la Constitución 
Política de Colombia, el Gobierno de Colombia expidió el decreto 1076 del 26 de 
mayo de 2015, recogiendo en un solo cuerpo normativo todos los decretos 
reglamentarios que desarrollan las leyes en materia ambiental.  
 
Las organizaciones han manifestado su compromiso con el cumplimiento de los 
principios de la Responsabilidad Social. Estas deben ser responsable por sus 
impactos sobre la sociedad y el ambiente y comprometerse con el respeto y 
cuidado del medio del medio ambiente, a través de un uso adecuado de los 
recursos, la minimización de sus impactos, y la compensación por los daños 
generados. Debe reflejarse en el beneficio mutuo, que asegure la confianza y la 
reputación de las organizaciones y contribuya con la generación de valor 
económico, social, ambiental y a la sostenibilidad en el largo plazo. 
 
Adicionalmente, la transparencia en aquellas decisiones y actividades que 
impacten a la sociedad y al ambiente, asegura el ejercicio de una sana 
competencia abierta, el manejo transparente e inclusivo de los grupos de interés y 
el respeto por la propiedad. 
 
Uno de los componentes que se gestionan desde el accionar de ASIUSME en la 
localidad, está orientando al desarrollo de iniciativas de cuidado del medio 
ambiente y conciencia ambiental, principalmente por parte de la niñez, como lo es 
la limpieza de quebradas, siembra de árboles, reciclaje de basuras, entre otros. 
 
Por otro lado, de acuerdo con el Plan Distrital de Desarrollo94, las condiciones de 
riesgo de la ciudad están enmarcadas en escenarios asociados principalmente a 
fenómenos amenazantes como sismos, vendavales, movimientos en masa, 
avenidas torrenciales, inundaciones, incendios forestales, incendios estructurales, 
                                            
93 COLOMBIA, MINISTERIO DE AMBIENTE Y DESARROLLO SOSTENIBLE. Política nacional de 
cambio climático. 2017. ISBN: 978-958-8901-65-7. 220 pp. [Consultado: 11 de octubre de 2018] 
Disponible en internet: 
http://www.minambiente.gov.co/images/cambioclimatico/pdf/Politica_Nacional_de_Cambio_Climatic
o_-_PNCC_/PNCC_Politicas_Publicas_LIBRO_Final_Web_01.pdf 
94 BOGOTÁ. ALCALDÍA MAYOR. Plan Distrital de Desarrollo (PDD) 2016 - 2020 “Bogotá Mejor 
Para Todos”. p. 101. 
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derrames de productos químicos, y escenarios de riesgo asociados con 
actividades económicas y sociales como la construcción y las que forman 
aglomeraciones de público. Los principales escenarios de riesgo corresponden al 
sísmico y al de movimientos en masa. Entre 2002 y 2015 se presentaron más de 
289 mil eventos de emergencias en la ciudad que afectaron cerca de 125 mil 
personas. La ciudad además de estar localizada en región de amenaza sísmica 
intermedia, presenta zonas de amplificación sísmica por depósitos de suelos 
blandos y por protuberancias topográficas en los cerros. 
 
Respecto a remoción en masa, sin considerar la localidad de Sumapaz, se tienen 
zonificadas 1.603 hectáreas en amenaza alta, en las cuales habitan cerca de 214 
mil personas, y se tienen identificadas más de 5 mil viviendas en riesgo alto no 
mitigable por movimientos en masa, con diferentes niveles de prioridad 
distribuidas principalmente en las localidades de Ciudad Bolívar, San Cristóbal, 





 Factores Legales. A continuación, se presentan los documentos 
legales que inciden en el quehacer de ASIUSME (véase el Cuadro 5). 
 
Cuadro 3. Factores Legales 
 
Documento Fecha Tema 
Constitución Política 
de Colombia. Artículo 
26.
28 y 29 de septiembre de 
2016 
Las ocupaciones que impliquen riesgo social no son de 
libre ejercicio. 
Constitución Política 
de Colombia. Artículo 
38.
28 y 29 de septiembre de 
2016 
Derecho a libre asociación para desarrollar las 
diferentes actividades que realiza la sociedad. 
Constitución Política 
de Colombia. Artículo 
39.
28 y 29 de septiembre de 
2016 
Constituir asociaciones sin intervención del estado, el 
reconocimiento jurídico se tendrá con la inscripción del 
acta de constitución. 
Código Civil artículos 
633 a 652 
26 de mayo de 1873 
Definición personas jurídicas, estatutos, patrimonio, 
representación legal, bienes raíces, disolución y 
liquidación de las corporaciones. 
Decreto 1529 12 de julio de 1990 
Reconocimiento y cancelación de personerías jurídicas 
de asociaciones, corporaciones o fundaciones en los 
departamentos. (Requisitos de reconocimiento como 
persona jurídica).
Artículos 2, 3, 5 y 16Obligación de registrar libros 
contables, de tener una Revisoría Fiscal. 
Decreto 59 21 de febrero de 1991 
Trámites y actuaciones relacionados con la personería 
jurídica de entidades sin ánimo de lucro y con el 
cumplimiento de las funciones de inspección y 
vigilancia sobre instituciones de utilidad común. 
Decreto 2150 05 de diciembre de 1995 
Suprime y reforma regulaciones, procedimientos y 
trámites innecesarios existentes en la administración 
pública. De entidades de previsión social. 
Decreto 427 05 de marzo de 1996 Registro de las personas jurídicas sin ánimo de lucro. 
Decreto 4400 30 de diciembre de 2004 Reglamentación tributaria que deben tener las ESAL
Decreto 640 9 de marzo de 2005
Modifica el decreto 4400 de 2009, en cuanto a los 
fondos mutuos de inversión. 
Circular Externa 4 de 
la SIC
3 de septiembre de 2007
Información mínima sobre los administradores, Objeto 
Social especifico, Estatutos sobre adopción de 
nombramientos dentro de la Cámara de Comercio.
Decreto 019 10 de enero de 2012
Por el cual se dictan normas para suprimir o reformar 
regulaciones, procedimientos y
trámites innecesarios existentes en la Administración 
Pública.
Obliga a partir del año 2013 a todas las Entidades Sin 
Ánimo de Lucro inscritas en las cámaras de comercio a 
realizar la renovación de la inscripción anualmente 
dentro de los tres primeros meses de cada año
Decreto 1625 11 de octubre de 2016 Decreto Único Reglamentario en materia tributaria
Ley 1819 29 de diciembre de 2016
Reforma tributaria, fortalecimiento de los mecanismos 
contra la corrupción y la evasión fiscal.
Decreto 2150 20 de diciembre de 2017
Modfica el Decreto 1625 de 2016, Único 
Reglamentario en Materia Tributaria, para reglamentar 
las donaciones de que trata el artículo 257 del  Estatuto 
Tributario, el Régimen Tributario Especial en el 
impuesto sobre la renta y complementario y el artículo 
19-5 del Estatuto Tributario  
Fuente: El autor 
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3.3.2 Análisis interno - DOFA.  A partir de la información consultada en documentos de la asociación (tesis de 
grado, propuestas, entre otros) y obtenida mediante una entrevista realizada a su fundador, Jose Omar 
Calderón, se pudo realizar un diagnóstico detallado de los factores externos que pueden influir en desarrollo de 
actividades por parte de la asociación y de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de las 
variables internas y externas permitiendo la construcción de ideas que apoyen el direccionamiento estratégico 
de la asociación (véase la Figura 19). 
Figura 19. Matriz DOFA 
DOFA 
 FORTALEZAS  DEBILIDADES 
 1. Reconocimiento ante la comunidad.  
2. Excelentes relaciones con la comunidad.  
3. Apoyo a la inversión del tiempo en actividades lúdicas.  
4. Trayectoria de más de 20 años realizando actividades comunitarias 
relacionadas con temas culturales, ambientales y de recreación y 
deporte.  
5. Asesoramiento en áreas de Ingeniería y Psicología por la 
Universidad Católica de Colombia – Sede Bogotá 
6. La asociación es intermediaria con entidades acreditadas para el 
desarrollo de proyectos como cursos de danzas, de música, por es 
buscada por posibles beneficiarios. 
 1. Falta de planeación y direccionamiento estratégico. 
2. Recurso humano limitado para atender las labores 
3. Escasez de recursos económicos, tecnológicos y físicos. 
4. Improvisación de procesos y procedimientos 
5. No se cuenta con la renovación de la matricula ante la Cámara de 
Comercio, lo cual impide presentarse a las licitaciones ante entidades 
estatales. 
6. No tiene un portafolio de proyectos que permita atraer donantes privados 
y públicos 
7. No se cuenta con un plan de marketing que de visibilidad a la asociación 
y la página web no contiene la información necesaria para darse a 
conocer y cuenta con una estructura deficiente, no cuentan con perfiles 
en redes sociales, etc.. 






1. Crecimiento y expansión en la zona, para acoger más 
beneficiarios 
2. Capacidad de diversificación de servicios a nivel cultural 
3. Capacidad para establecer relaciones 
4. Apoyo económico de la Secretaria de Cultura, 
Recreación y Deporte una vez se cuenten con la 
renovación del registro antes la CCB. 
5. Empresas interesadas en realizar donaciones 
6. Alianzas con otras ONG/Fundaciones, 
complementariedad de redes 
7. Acceso a herramientas tecnológicas gratuitas para 
lograr una mayor visibilidad 
 F1,F2,F4,O,O3: Aprovechar el reconocimiento del sector para generar 
crecimiento y expansión en zona. 
F3,04: Con base en la experiencia aprovechar el apoyo económico en 
aumento que genero la secretaria de cultura, recreación y deporte. 
F5,F6,O3,O5,O6: Realizar alianzas con universidades y otras 
organizaciones con el fin de captar voluntarios y donantes. 
F5,O3,O4,O5,06: Iniciar licitaciones con empresas privadas para el 
recaudo de donaciones 
F5,O1,O5,O7: Diseñar procesos de captación de socios donantes y 
difundirlos 
F1,F2,F6,O1,O3,O5: Los eventos comunitarios y culturales (festival de 
Bolonia, ollas comunitarias, siembra de árboles) que realiza la 
asociación en conjuntos con otras organizaciones son escenarios para 
recolectar fondos y atraer beneficiarios y donantes. 
 D5,O4,O5: Renovar la matricula mercantil para poder participar en 
licitaciones y convocatorias. 
D1,D3,D4,D5,O1,04: Realizar la planeación estratégica de la Asociación 
con fines de organizar la información, poder licitar, establecer procesos y 
tener un orden administrativo y documental. 
D2,D3,D6,D7,O1,O2,O3,O5,O7: Establecer un plan de marketing que 
involucre un portafolio de proyectos para atraer donantes y voluntarios. 
D4,O3,O5,O6,O7: Levantar información sobre posibles empresas que se 
interesen en realizar donaciones a la asociación. 
D3,D6,D7,O2,O4,O5,O6: Diseñar y formular proyectos para empresas. 
D1,D3,D4,O2,O3:Planificar actividades comunitarias permanentes y 
lucrativas 






1. Atrasos a nivel tecnológico 
2. Incumplimiento en temas legales por falta de 
conocimiento.  
3. Presión de los grupos vandálicos del sector.  
4. Cambios constantes en políticas publicas relacionadas 
con los cambios de gobiernos.  
5. Amenazas a los líderes comunitarios por parte de grupos 
vandálicos del sector. 
6. No contar con la documentación legal al día puede 
ocasionar que los empresarios no estén interesados en 
otorgarle ayudas a la asociación. 
 F5,A2,A6: Buscar apoyo de asesoría jurídica para temas legales, de 
norma y de participación en licitaciones públicas. 
 
 D3,D7,D6,A1: Aprovechar herramientas gratuitas de mercadeo digital. 
D1,D2,D4,A2,A4,A6: Establecer una adecuada organización administrativa 
que sea flexible y se adapte a temas legales y cambios políticos a nivel país. 
D2,D6,A3: Incentivar a la comunidad en la participación de actividades y 




4. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
 
Con base en la teoría de planeación estratégica Kaplan y Norton, posterior al análisis 
de la situación actual de la asociación se plantean objetivos dentro de los cuales se 
establecerá el foco de la asociación, basados en la misión y en la visión (véase la 
Figura 20).  De igual manera, se plantearán las estrategias con el fin de alcanzar los 
objetivos establecidos (véanse las Figuras 21, 22, 23 y 24) y los indicadores de 
gestión para medir la ejecución y el cumplimiento de estas (véanse las Figuras , junto 
con el Cuadro de Mando Integral. 
 
En esta última etapa se establecerá la metodología a medir y la incorporación de las 
estrategias con los indicadores, las metas a seguir y los semáforos a tener en cuenta, 
en las perspectivas como financiero, clientes, procesos internos y por último la de 
aprendizaje y crecimiento. 
 
 PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS Y FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS 
 
Diferente al análisis de la perspectiva financiera en las entidades con ánimo de lucro, 
que es fundamental para determinar la efectividad de la estrategia en el logro de los 
objetivos, de manera precisa relacionados con la consecución de un beneficio 
económico particular;  en las entidades sin ánimo de lucro, como es el caso de 
ASIUSME, las prioridades cambian en la medida en que su objetivo principal se centra 
en la necesidad de mejora de las condiciones de vida de los miembros de la 
comunidad. 
 
Así las cosas, a continuación, se plantean los objetivos estratégicos de la Asociación 












 Objetivos estratégicos 
 
Figura 20. Objetivos estratégicos 
 
 
Fuente: El autor 
 
4.1.2. Planteamiento de las estrategias 
 
Figura 21. Estrategias Objetivo 1 
 
Fuente: El autor 
•Asegurar la sostenibilidad de la asociación en el largo plazo 
de manera que se garantice la prestación de sus servicios 
apoyados en el mejoramiento continuo
1. Perspectiva 
Financiera
•Promover el desarrollo comunitario y la participación social a 
través de vínculos y actividades enfocadas en la recreación, 




•Coordinar los procesos de manera eficaz para implementar 
las estrategias a fin de alcanzar la misón de la asociación
3. Perspectiva 
Procesos Internos
•Conservar los recursos claves para  potencializar las
capacidades internas de manera dinámica a través de 
liderazgos y el empoderamiento





sostenibilidad de la 
asociación en el largo 
plazo de manera que 
se garantice la 
prestación de sus 
servicios apoyados en 
el mejoramiento 
continuo
1. Ampliar el margen de donaciones, patrocinios 
y subvenciones
2. Realizar alianzas estratégicas con entidades 
públicas y privadas
3. Optimizar los recursos en los procesos 
internos
4. Generar recursos propios mediante el 
desarrollo de proyectos productivos que 
garanticen la solvencia financiera
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Figura 22. Estrategias Objetivo 2 
 
Fuente: El autor 
 
 
Figura 23. Estrategias Objetivo 3 
 





Promover el desarrollo 
comunitario y la 
participación social a 
través de vínculos y 
actividades enfocadas 
en la recreación, el 
arte, la cultura y el 
cuidado medio 
ambiente
1. Garantizar no solo la continuidad de los 
procesos sino también la permanencia de los 
beneficiarios en los procesos y servicios 
ofrecidos
2. Aumentar el nivel de vinculación y 
fidelización de clientes (beneficiarios)
3. Asegurar la satisfacción de los beneficiarios 
de la asociación con los servicios otorgados
Objetivo 3.
Coordinar los procesos 
de manera eficaz para 
implementar las 
estrategias a fin de 
alcanzar la misón de la 
asociación
1. Establecer las principales líneas de actuación 
a seguir para alcanzar la visión de la asociación.
2. Dar visibilidad a la asociación y 
reconocimiento a través de un plan de marketing 
de manera que se involucren nuevos actores en 
la labores que se desarrollan
3. Mejorar la calidad y eficiencia en los procesos 
de manera que se garantice accesibilidad, 
disponibilidad y facilidad de uso en los 
programas de las asociación
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Figura 24. Estrategias Objetivo 4 
 
Fuente: El autor 
 
4.1.3 Definición de indicadores.  Los indicadores de gestión para una ESAL, a 
diferencia de los de las empresas con ánimo de lucro, no deben tratar de medir 
únicamente la rentabilidad puesto que este no es su objetivo principal, siempre 
existirán unos objetivos más importantes, como prestar de manera adecuada un 
servicio a las personas beneficiadas. Sin embargo, la adecuada gestión financiera de 
ASIUSME facilita en gran medida la ampliación de las posibilidades de consecución de 
su propósito principal, el social. Teniendo en cuenta que los recursos disponibles son 
escasos, estos deben gestionarse, medirse y monitorearse con gran rigor y 
transparencia. 
 
Los indicadores que se utilizarán para medir el cumplimiento de los objetivos de la 






Conservar los recursos 
claves para  
potencializar las
capacidades internas 
de manera dinámica a 
través de liderazgos y 
el empoderamiento
1. Gestionar un talento humano competente, 
comprometido y satisfecho
2. Garantizar las herramientas físicas y 
tecnológicas que soporten las necesidades y 
crecimiento de la asociación
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4.1.3.1 Indicadores objetivo 1.  Perspectiva Financiera: Asegurar la sostenibilidad de 
la asociación en el largo plazo de manera que se garantice la prestación de sus 
servicios apoyados en el mejoramiento continuo 
 
Cuadro 4. Indicadores Objetivo 1 
 
 














No. Estrategia Indicador Descripción Indicador Fórmula
Donaciones recibidas
Mide el valor total de las donaciones recibidas en el periodo, si se 
logra la consecución del 80% de los recursos planeados, ASIUSME 
estaría realizando de manera adecuada las estrategias.




Mide el nivel de captación y fidelización de donantes, si ASIUSME 
ha establecido de manera correcta vínculos con las empresas y 
personas naturales, mediante la proporción de potencial de 
donantes gestionados que se vinculan efectivamente a la 
asociación
Donantes / Potencial de 
donantes visitados y 
contactados
2
Realizar alianzas estratégicas 
con entidades públicas y 
privadas
Número de aliados 
vinculados
Número de entidades públicas y privadas que se vinculan para 
colaborar en los procesos de la asociación, bien sea a través de 
donaciones, desarrollo de actividades conjuntas, aporte de mano 
de obra, facilitación de recursos, entre otros.
Suma de número de 
entidades aliadas + 








Proporción de los gastos administrativos irrelevantes como 
transportes y papelería causados en relación a los gastos de cada 
proyecto / actividad que realice la asociación.
Gastos administrativos / 
Gastos totales
4
Generar recursos propios 
mediante el desarrollo de 
proyectos productivos que 




Porcentaje de retorno económico sobre la inversión en proyectos 
e iniciativas. Este indicador muestra que tan eficiente es la 
asociación en los proyectos que se llevan a cabo, evidenciando si 
se están produciendo los ingresos suficientes para cubrir los 
costos
(Ingresos - inversión) / 
Inversión
1
Ampliar el margen de 




4.1.3.2 Indicadores objetivo 2.  Perspectiva Beneficiarios (clientes): Promover el 
desarrollo comunitario y la participación social a través de vínculos y actividades 
enfocadas en la recreación, el arte, la cultura y el cuidado medio ambiente 
 
Cuadro 5. Indicadores Objetivo 2 
 
 









No. Estrategia Indicador Descripción Indicador Fórmula
Número de eventos 
realizados
Número de eventos culturales, artísticos y recreativos  
realizados
Número de eventos en los que 
participa o realiza ASIUSME en el 
periodo
Número de jornadas 
de cuidado del medio 
ambiente
Número de jornadas de cuidado del medio ambiente 
que realiza ASIUSME
Número de jornadas de cuidad 
del medio ambiente realizadas 
en el periodo
2
Aumentar el nivel de 





Mide el incremento o la disminución del número de 
personas que participan en los eventos de ASIUSME en 
relación a la participación en eventos anteriores
(Número de personas que 
participan en  el total de eventos 
de ultimo periodo - número de 
personas que participaron en el 
total de eventos del periodo 
similar anterior) / número de 
personas que participaron en el 
total de eventos del periodo 
similar anterior
3
Asegurar la satisfacción de 
los beneficiarios de la 
asociación con los servicios 
otorgados
Índice de satisfacción 
del cliente
Mide el nivel de satisfacción de los beneficiarios sobre 
la experiencia con los servicios de la asociación. 
Corresponde al resultado de la encuesta de satisfacción 
de servicio al cliente.
Resultado de la encuesta de 
servicio (ponderación de las 
respuestas a distintas preguntas 
sobre satisfacción general con los 
servicios - escala de 1 a 10)
1
Garantizar el desarrollo de 
los procesos y actividades de 
la asociación y la 




4.1.3.3 Indicadores objetivo 3.  Perspectiva Procesos Internos: Coordinar los 
procesos de manera eficaz para implementar las estrategias a fin de alcanzar la 
misión de la asociación 
 
Cuadro 6. Indicadores Objetivo 3 
 
 





No. Estrategia Indicador Descripción Indicador Fórmula
1
Establecer las principales 
líneas de actuación a seguir a 
través de la planeación 
estratégica para alcanzar la 
visión de la asociación.
Porcentaje de 
implementación de la 
planeación 
estratégica
Mide el cumplimiento de los hitos formulados en 
el plan estratégico
(Hitos del plan estratégico 





Mide el cumplimiento de los hitos formulados en 
el plan de marketing
(Hitos del plan de marketing 
implementados / Hitos 
Planeados)*100
Tasa mensual de 
crecimiento de 
seguidores en las 
redes sociales y 
visitas en página web
Incremento o disminución del número de 
seguidores en las redes sociales y visitas en 
página web
(número de seguidores de redes 
sociales en el mes actual + número de 
visitas acumuladas a página web en el 
mes actual – número de seguidores en 
el mes pasado - visitas acumuladas a 
la página web en el mes anterior) / 
(número de seguidores de redes 
sociales en el mes anterior + número 
de visitas acumuladas a la página web 
en el mes anterior) * 100.
Oportunidad en la 
generación del 
informe de gestión
Mide el tiempo de oportunidad en el que se 
genera y publica el informe de gestión de la 
asociación en la página web
Número de días calendario 
transcurridos entre la fecha límite 
para la publicación del informe de 
gestión y su publicación
Actualizaciones de 
contenido en redes 
sociales
Número de veces que se actualiza el contenido 
de redes sociales en el mes
Número de veces de actualización de 




Proporción del total de beneficiarios activos 
frente a la capacidad de ASIUSME
Número de beneficiaros activos al 
cierre del trimestre / capacidad en 




de acuerdo a lo 
planeado
Porcentaje de actividades realizadas de acuerdo a 
lo planeado frente al total de actividades 
programadas
Actividades realizadas según 
planeadas / actividades programadas
2
Dar visibilidad a la asociación 
y reconocimiento a través de 
un plan de marketing de 
manera que se involucren 
nuevos actores en la labores 
que se desarrollan
3
Mejorar la calidad y eficiencia 
en los procesos de manera 
que se garantice 
accesibilidad, disponibilidad y 
facilidad de uso en los 
programas de la asociación
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4.1.3.4 Indicadores objetivo 4.  Conservar los recursos claves para potencializar las 
capacidades internas de manera dinámica a través de liderazgos y el empoderamiento 
 
Cuadro 7. Indicadores Objetivo 4 
 
 













Cantidad de voluntarios y practicantes 
universitarios que se esperan vincular a la 
asociación  en el semestre
Número de voluntarios y practicantes 
universitarios vinculados a la 





Cantidad de talleres y capacitaciones a personal 
administrativo y voluntariado para aumentar las 
capacidades internas dinámicas garanticen la 
atención que brinda la asociación a sus 
beneficiarios
Número de talleres y capacitaciones a 
personal administrativo y 
voluntariado
Índice de satisfacción 
del personal
Corresponde al resultado de la encuesta de 
satisfacción interna obtenido mediante la 
ponderación de valoración del personal en una 
escala de 1 a 5, donde 5 es muy satisfecho y 1 
totalmente insatisfecho.
Resultado de la encuesta de 
satisfacción interna o del personal 
(valoración de 1 a 5, donde 5 es muy 
satisfecho)
Tasa de retención del 
personal
Mide el nivel de permanencia de los voluntarios 
y el personal administrativo de la asociación en 
el año
1 - ((Número de voluntarios y 
profesionales que se marchan de la 
asociación / Número total de 
voluntarios y profesionales en la 





Mide la disponibilidad real de la página web, las 
redes sociales, internet y demás plataformas 
integradas que soporten las actividades de la 
asociación de manera funcional y segura.
100% - % en tiempo fuera de servicio 





Relación entre Ia cantidad de recursos utilizados 
y la cantidad de recursos que se había estimado 
o programado utilizar
(Cantidad de recursos financieros 
utilizados / cantidad de recursos que 
se había estimado o programado 
utilizar)*100
1




Garantizar las herramientas 
físicas y tecnológicas que 
soporten las necesidades y 
crecimiento de la asociación
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 MAPA DE PROCESOS 
 
Una vez identificados los procesos, fueron organizados en un mapa de procesos de 
manera que se interrelacionen estratégicamente y permitan alcanzar el logro de los 
objetivos propuestos. Dicho mapa se relaciona en la figura 25. 
 
Figura 25. Mapa de procesos 
 
Fuente: El Autor 
 
 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
La Asociación integral de la localidad 5 – ASIUSME no cuenta con una estructura 












































































fundador, Jose Omar Calderón, quien sin retribución alguna y con el apoyo de la fiscal 
de la entidad, Luz Dary García, las personas voluntarias y los practicantes 
universitarios, se encarga de planear y llevar a cabo todas las actividades de la 
asociación, de gestionar los recursos y dar a conocer la labor solidaria que esta 
desempeña. 
 
Las actividades contables son contratadas a personal externo, y las actividades 
propias del objeto social de la asociación son desempeñadas por practicantes 
universitarios. 
 
Figura 26. Estructura organizacional 
 
 









* Contador público – asesor
* Subdirección técnica y Gestión de 
proyectos
* Subdirección de Gestión humana
* Subdirección administrativa y 
financiera
4. Nivel contribuyente





La estructura organizacional, tal como se muestra en la figura 26, se plantea con 
cuatro niveles jerárquicos que corresponden en su orden a: i) Nivel estratégico - Junta 
Directiva, ii) Nivel ejecutivo que comprende a Dirección ejecutiva, iii) el nivel táctico, 
que comprende a las áreas específicas de trabajo por las cuales está conformada la 
asociación (Subdirección técnica y Gestión de proyectos, Subdirección de Gestión 
humana y Subdirección administrativa y financiera), y iv) el nivel contribuyente  donde 
se asignan las tareas puntuales que debe realizar cada colaborador en cada una de 
las áreas de trabajo que componen la asociación. El organigrama planteado se 
relaciona en la figura 27. 
 
Figura 27. Organigrama 
 
 























































 DISEÑO DE PROCESOS ORGANIZACIONALES 
 
Mediante la observación y entrevista personal con el fundador de la asociación se 
pudo evidenciar la falta de claridad sobre los procesos que en ella se adelantan, la 
mayoría se realizan bajo improvisación y repitiendo los realizados por entidades sin 
ánimo de lucro conocidas que funcionan en la zona. 
 
A partir de ello se pudieron establecer los tres tipos de procesos que se llevan a cabo 
en la Asociación integral 5 de Usme – ASIUSME: i) estratégicos, relacionados con la 
definición, establecimiento y seguimiento de las políticas, estrategias y objetivos; así 
como el establecimiento de la comunicación que permiten a la asociación alcanzar sus 
metas; ii) misionales, que son propios del desarrollo de operaciones para dar 
cumplimiento al objeto social o la razón de ser de la asociación, y iii) de soporte o 
apoyo, que proveen los recursos necesarios y facilitan el desarrollo de los procesos 
estratégicos y misionales. 
 
Dichos procesos corresponden a Gestión Gerencial, Gestión de recursos humanos, 
Gestión de proyectos, Gestión del capital humano y Gestión administrativa y 
financiera.  
 
4.4.1. Gestión Gerencial.  Compromete el direccionamiento de la asociación, desde 
la formulación de su planeación estratégica, su ejecución, seguimiento y control para 





Figura 28. Descripción del proceso de gestión gerencial 
 
Fuente: El autor 
 
 
3.4.2. Gestión de recursos.  Si bien el fin de la asociación como el de las demás 
entidades sin ánimo de lucro difiere bastante de la consecución de un beneficio 
económico particular, y su gestión se centra en un beneficio comunitario, no se puede 
olvidar el objetivo de perdurar en el tiempo y garantizar su desarrollo. Así, es 
No. Proceso Descripción Responsable
1
2
Establece un diagnóstico estratégico mediante el análisis de entorno 
externo y el análisis interno identificando los principales retos (DOFA) 
que se pueden advertir a partir del reconocimiento del desempeño 














Realizar reuniones de seguimiento a la estrategia y generación de 




Implementar métodos de evaluación y hacer seguimiento al 




Redefinición de acciones en caso de incumplimiento de metas. 
Tomar acciones y correctivas o preventivas según corresponda.
Dirección 
ejecutiva





Brindar a la asociación las herramientas necesarias para definir una ruta estratégica a 
largo plazo a través de la articulación de la formulación  y seguimiento a la implementación 
de la estrategia, generando alertamientos oportunos que permitan la toma de decisiones 



























conveniente adelantar procesos para la consecución de recursos económicos-
financieros a través de terceros (donantes) que apoyen los propósitos y las actividades 
de ASIUSME. 
 
Para gestionar, medir y monitorear los recursos de la organización se requiere un rigor 
mucho más severo si se tiene en cuenta que los recursos disponibles para este tipo de 
organizaciones son escasos y deben ser manejados con total transparencia. El 
flujograma del proceso se relaciona en la figura 29. 
 
Figura 29. Descripción del proceso de gestión de recursos 
 
 
Fuente: El autor 
No. Proceso Descripción Responsable
1
2
Realizar una búsqueda exhaustiva de posibles empresas 
interesadas en apoyar la labor de la asocación
Subdirección 
administrativa 
y financiera / 
3
Llamar a las empresas identificadas solicitando un espacio de 45 
minutos para exponer la labor de la asociación
Subdirección 
administrativa 
y financiera / 
4
Entregar portafolio de actividades realizadas junto con documentación 
legal de la asociación para análisis y decisión de la empresa
Subdirección 
administrativa 
y financiera / 
5
Realizar seguimiento a la decisión de la empresa por medio de 
llamadas o correos electrónicos
Subdirección 
administrativa 
y financiera / 
6
Si la empresa decide realizar la donación se verifican los 
requisitos documentales, de lo contrario se deben buscar motivos 
en enviar carta de agradecimiento
Empresa
7
Si la empresa decide realizar la donación, debe informar la forma 
en que entregará el dinero
Subdirección 
administrativa 
y financiera / 
8
Se debe realizar la factura correspondiente a la empresa donante 
de acuerdo a las normas vigentes
Subdirección 
administrativa 
y financiera / 
9
Enviar comunicación de agradecimiento e invitación a la empresa 




y financiera / 
10




y financiera / 
11
Proceso: Gestión de recursos
Dueño: Subdirección administrativa y financiera
Objetivo:
Gestionar, organizar, controlar y evaluar los recursos económico-financieros en la 
asociación, de cara a garantizar de la mejor manera posible la consecución de unos 
objetivos sociales fijados previamente y coherentes con su misión.
Inicio









a decisión de la 
empresa




















3.4.3. Gestión de proyectos.  Comprende los procesos para el desarrollo de los 
proyectos, iniciativas y actividades propias de la consecución del fin social de la 
asociación, desde sus diferentes áreas de acción (cultural, ambiental, de participación 
ciudadana, desarrollo social y aprovechamiento del tiempo libre). El flujograma del 
proceso se relaciona en la figura 30. 
 
Figura 30. Descripción del proceso de gestión de proyectos 
 
 
Fuente: El autor 
 
 
No. Proceso Descripción Responsable
1
2 Validación de Iniciativas
Subdirección técnica y de 
proyectos
3
Designación del profesional de la unidad a la que 
corresponde la ejecución del proyecto/actividad.
Subdirección técnica y de 
proyectos
4
Planeación detallada de proyectos / actividad 
aprobados
Subdirección técnica y de 
proyectos
8
Determinar la disponibilidad de recursos - coordinar 
los elementos para el desarrollo de actividad 
Subdirección técnica y de 
proyectos
6
Realizar las actividades de acuerdo a lo planeado y 
gestionar novedades que se presenten
Subdirección técnica y de 
proyectos
9 Cierre administrativo y financiero del proyecto
Subdirección técnica y de 
proyectos
10
Realizar seguimiento, medicióny contro de los 
proyectos y plantear mejoras
Subdirección técnica y de 
proyectos
11
Proceso: Gestión de proyectos
Dueño: Subdirección de proyectos
Objetivo:
Planear, ejecutar y controlar las iniciativas y proyectos que dan cumplimiento al objeto social 



















3.4.3. Gestión del capital humano.  Este proceso inicia desde la identificación de las 
necesidades de personal hasta la desvinculación del mismo, llevando a cabo las 
actividades establecidas para el desarrollo, la formación, administración y bienestar 
del talento humano. El flujograma del proceso se relaciona en la figura 31. 
 
Figura 31. Descripción del proceso de gestión del capital humano 
 
 
Fuente: El autor 
No. Proceso Descripción Responsable
1
















Realizar inducción, entrenamiento o reinducción a los funcionarios 
y evaluar la capacitación
Subdirección de 
Gestión Humana
8 Planificar el pago de nómina y las prestaciones sociales
Subdirección de 
Gestión Humana
9 Realizar el pago de la nómina
Subdirección de 
Gestión Humana




Revisar resultados de la encuesta de satisfacción y verificar 




Elaboración y ejecución de acciones correctivas de acuerdo 




Proceso: Gestión de capital humano
Dueño: Subdirección de Gestión Humana
Objetivo:
Vincular, retener y desarrollar el talent ohumano requerido para cumplir la misión y 
objetivos estratégicos d ela asociación, así como atender todos los aspectos que en 








Ejecutar el plan 
de formación

















3.4.4 Gestión administrativa y financiera. Corresponde al proceso de contratación 
administrativa, la adquisición de insumos para el suministro a las diferentes áreas y el 
registro de las operaciones contables de la asociación. El flujograma del proceso se 
relaciona en la figura 32. 
 
Figura 32. Descripción del proceso de gestión administrativa y financiera 
 
 
Fuente: El autor 
  
No. Proceso Descripción Responsable
1
2
Realiza el pago de nómina de acuerdo a los requerimientos y 
especificaciones de la Subdirección de Gestión Humana
Subdirección administrativa 
y financiera / Profesional 
Unidad de Gestión 
3
Gestiona la compra de insumos y materiales necesarios para el 
adecuado desempeño de funciones de la asociación
Subdirección administrativa 
y financiera / Profesional 
Unidad de Gestión 
4 Recibe facturas por parte de proveedores de productos y servicios Proveedor
5
Se debe verficar que el valor y la orden causada coincida con lo 











Realizar seguimiento detallado a las contabilizaciones, movimientos 




Realizar informe financiero mensual y presentar a la Dirección 
ejecutiva
Subdirección de Gestión 
Humana
12
Realizar informe de gestión e integrar con el informe financiero 
mensual
Subdirección de Gestión 
Humana
13 Enviar informe de gestión a Dirección Ejecutiva
Subdirección de Gestión 
Humana
15
Espera aprobación del informe de gestión por parte del Director 
Ejecutivo para su publicación, de lo contrario realiza cambios de 
acuerdo a observaciones y lo remite nuevamente al Director
Dirección ejecutiva
16 Publicar informe en página web
Subdirección de Gestión 
Humana
17
Proceso: Gestión administrativa y financiera
Dueño: Subdirección de Gestión administrativa y financiera
Objetivo:
Administrar la gestión logística, los bienes muebles y coordinar las actividades de adquisición de 
insumos necesarios para el desarrollo del objeto social de la asociación desde las diferentes 

















informe  de 
gestión












 MAPA ESTRATÉGICO   
   
Teniendo en cuenta los objetivos, estrategias y procesos establecidos para ASIUSME 
se realizó el mapa estratégico, el cual se muestra en la figura 33, partiendo de la 
misión y la visión, luego con base en este se realizó el Balanced Scorecard logrando 
que todas las estrategias, objetivos, procesos e indicadores estén alineados e 
interrelacionados para conseguir los recursos necesarios para lograr la misión. 
 
El mapa estratégico representa gráficamente la relación que tienen cada uno de los 
factores claves dentro de los objetivos y las estrategias planteadas, se separan por 
cada una de las perspectivas a tener en cuenta que son: Financiera, Cliente, Procesos 
Internos y Aprendizaje y Crecimiento, en donde se ubica cada factor frente a cada 
perspectiva y se hace la relación por niveles inferiores, superiores e iguales para 
demostrar la relación que hay entre cada factor y su importancia: 
 
Figura 33. Mapa estratégico 
 
 
Fuente: El autor 
 
1. Asegurar la sostenibilidad de la 
asociación en el largo plazo de manera que 
se garantice la prestación de sus servicios 
apoyados en el mejoramiento continuo
2. Generar recursos propios que 
garanticen la solvencia financiera en el 
tiempo
3. Promover el desarrollo 
comunitario y la participación 
social a través de vínculos y 
actividades enfocadas en la 
recreación, el arte, la cultura y 
el cuidado medio ambiente
4. Aumentar el nivel de 
vinculación y fidelización 
de clientes (beneficiarios)
5. Asegurar la satisfacción 
de los beneficiarios
6. Establecer las 
principales líneas de 
actuación a seguir para 
alcanzar la visión de la 
asociación.
7. Lograr visibilidad y 
reconocimiento ante el público 
objetivo por hacer las cosas 
bien, de manera que se 
involucren nuevos actores en la 
labor social de ASIUSME
8. Garantizar accesibilidad, 
disponibilidad y facilidad 
de uso en los programas 
de las asociación
9. Gestionar un talento humano 
competente, comprometido y satisfecho
10. Garantizar las herramientas físicas y 
tecnológicas que soporten las necesidades y 














 CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
Finalmente, las estrategias diseñadas para el cumplimiento de los objetivos desde las 
perspectivas financiera, de clientes, de procesos internos y la de aprendizaje y 
crecimiento, se integran con los indicadores que permitan medirlas y hacer un 
seguimiento con la respectiva semaforización en el cuadro de mando integral que 
relaciona en el cuadro 8. 
 
Cuadro 8. Cuadro de Mando Integral 
 
 
Fuente: El autor 
Perspectiv
a

















Donantes / Potencial de donantes visitados y 
contactados
50% Semestra l <15% 15% - <50% ≥50% 30% 60%
Realizar alianzas estratégicas 
con entidades públicas y 
privadas
Número de aliados 
vinculados
Suma de número de entidades aliadas + 
entidades donantes + personas naturales 
donantes
6 Semestra l <2 2 - 5 ≥6 4 67%
Optimizar los recursos en los 
procesos internos
Eficiencia administrativa Gastos administrativos / Gastos totales 20% Por proyecto >50% 20% - 50% <20%
Generar recursos propios 
mediante el desarrollo de 
proyectos productivos que 
garanticen la solvencia 
financiera
Rentabilidad por proyecto (Ingresos - inversión) / Inversión 60% Por proyecto <30% 30% - <60% ≥60% 26% 43%
Número de eventos 
realizados
Número de eventos en los que participa o 
realiza ASIUSME en el periodo
6 Anual 0 1 - 5 ≥6 0 0%
Número de jornadas de 
cuidado del medio ambiente
Número de jornadas de cuidado del medio 
ambiente realizadas en el periodo
6 Anual 0 1 - 5 ≥6 3 50%
Aumentar el nivel de 
vinculación y fidelización de 
beneficiarios
Incremento del número de 
beneficiarios
(Número de personas que participan en  el 
total de eventos de ultimo periodo - número 
de personas que participaron en el total de 
eventos del periodo anterior) / número de 
personas que participaron en el total de 
eventos del periodo anterior
10% Trimestra l <0% 0% - <10% ≥10% 5% 50%
Asegurar la satisfacción de 
los beneficiarios de la 
Asociación con los servicios 
otorgados
Índice de satisfacción del 
cliente
Resultado de la encuesta de servicio 
(ponderación de las respuestas a distintas 
preguntas sobre satisfacción general con los 
servicios - escala de 1 a 10)
8 Anual <6 6 - 7 ≥8 8 100%
Establecer las principales 
l íneas de actuación a seguir a 
través de la planeación 
estratégica para alcanzar la 
visión de la Asociación.
Porcentaje de 
implementación de la 
planeación estratégica
(Hitos del plan estratégico implementados / 
Hitos Planeados)*100
100% Trimestra l <60% 60% - 85% >85% 100% 100%
Porcentaje de 
implementación del plan de 
marketing
(Hitos del plan de marketing implementados 
/ Hitos Planeados)*100
100% Trimestra l <60% 60% - 85% >85% 100% 100%
Tasa mensual de 
crecimiento de seguidores 
en las redes sociales y 
visitas en página web
(número de seguidores de redes sociales en 
el mes actual + número de visitas 
acumuladas a página web en el mes actual – 
número de seguidores en el mes pasado - 
visitas acumuladas a la página web en el 
mes anterior) / (número de seguidores de 
redes sociales en el mes anterior + número 
de visitas acumuladas a la página web en el 
mes anterior) * 100.
20% Mensual <0% 0% - <20% ≥20% 5% 25%
Oportunidad en la 
generación del informe de 
gestión
Número de días calendario transcurridos 
entre la fecha límite para la publicación del 
informe de gestión y su publicación
0 Anual >60 0 - 60 0 0 100%
Actualizaciones de 
contenido en redes sociales
Número de veces de actualización de redes 
sociales en el mes
8 Mensual <4 4 - 7 ≥8 4 50%
Capacidad de atención de 
beneficiarios
Número de beneficiaros activos al cierre del 
trimestre / capacidad en número de 
beneficiarios de la Asociación
90% Trimestra l <50% 50% - <90% ≥90% 30% 33%
Porcentaje de actividades 
realizadas de acuerdo a lo 
planeado
Actividades realizadas según planeadas / 
actividades programadas
90% Mensual <50% 50% - <90% ≥90% 30% 33%
Vinculación de voluntarios 
y practicantes
Número de voluntarios y practicantes 
universitarios vinculados a la Asociación  
en el semestre
8 Semestra l <3 3 - 7 ≥8 80% 10%
Capacitaciones a personal 
administrativo y 
voluntariado
Número de talleres y capacitaciones a 
personal administrativo y voluntariado
2 Anual 0 1 >1 2 100%
Índice de satisfacción del 
personal
Resultado de la encuesta de satisfacción 
interna o del personal (valoración de 1 a 5, 
donde 5 es muy satisfecho)
4,5 Anual <3 3 - <4,5 ≥4,5 4,5 100%
Tasa de retención del 
personal
1 - ((Número de voluntarios y profesionales 
que se marchan de la Asociación / Número 
total de voluntarios y profesionales en la 
fundación durante el año) * 100)
90% Anual <50% 50% - <90% ≥90%
Nivel de disponibilidad de 
plataformas tecnológicas
100% - % en tiempo fuera de servicio por 
fallas, agotamiento de recursos, problemas 
de comunicación
95% Mensual <50% 50% - <95% ≥95%
Porcentaje de ejecución del 
presupuesto
(Cantidad de recursos financieros util izados 
/ cantidad de recursos que se había 
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Garantizar el desarrollo de 
los procesos y actividades de 
la Asociación y la 










Dar visibil idad a la 
Asociación y reconocimiento 
a través de un plan de 
marketing de manera que se 
involucren nuevos actores en 
la labores que se desarrollan
Mejorar la calidad y 
eficiencia en los procesos de 
manera que se garantice 
accesibil idad, disponibilidad 
y facil idad de uso en los 













o Gestionar un talento humano 
competente, comprometido y 
satisfecho
Garantizar las herramientas 
físicas y tecnológicas que 
soporten las necesidades y 





El diseño del plan estratégico para ASIUSME permite que la Asociación actué de 
manera activa llevando a cabo estrategias y actividades que permitan el cumplimiento 
de sus objetivos.  
 
Es importante dedicar tiempo reflexivo a la definición de la misión, la visión y los 
valores de la Asociación, teniendo en cuenta que esta es la base para desarrollar una 
planificación estratégica eficiente, que le permita crecer y posicionarse. Siempre se 
logran mejores resultados si cada organización tiene claridad sobre quién es, qué 
quiere y hacia dónde se dirige. Los valores de ASIUSME son los lineamientos que 
guiarán su actuar frente a las diferentes situaciones que se presenten en el día a día.  
 
En el análisis interno y externo de la Asociación, realizado por medio de 
observaciones y entrevistas, se evidenciaron las falencias que tiene en su planeación. 
El análisis interno demostró que el nivel de organización era mínimo, se identificaron 
las oportunidades y fortalezas que pueden ser aprovechadas por la Asociación para 
atacar sus debilidades y hacer frente a las amenazas. A pesar de no tener claridad de 
los conceptos, la Asociación ha realizado importantes avances en el desarrollo de su 
misión gracias al esfuerzo de su fundador.   
 
Luego del análisis, tanto interno como externo, se definieron los objetivos por los 
cuales se regirá la Asociación, es decir, las metas que deberá lograr a largo plazo, 
adicionalmente se establecieron las estrategias o actividades que se deben llevar a 
cabo para cumplir con cada objetivo, así como los indicadores para medir la eficiencia 
de la Asociación en la realización de las estrategias. 
 
El éxito del plan estratégico depende del compromiso de todas las partes interesadas 
de la Asociación, quienes deben interiorizar los valores, la misión y la visión, actuando 
de acuerdo a ellos y así lograr realizar de manera adecuada las estrategias planteadas 
y más adelante el logro de los objetivos que permitan el posicionamiento, un adecuado 







 Se recomienda a la Asociación Integral de la Localidad 5 -ASIUSME llevar a 
cabo la presente propuesta de planeación estratégica en un plazo de 5 años, lo cual 
permitiría lograr un mejor desempeño en las diferentes áreas de la organización. 
 
 El desarrollo satisfactorio del plan estratégico depende del compromiso de 
todos los miembros de la Asociación, por lo que se sugiere comunicarlo, así como el 
contexto en el que cada estrategia ha sido definida. 
 
 El capital humano es un elemento clave para el desarrollo de las labores de 
ASIUSME, por lo que se sugiere vincular un mayor número de voluntarios y 
practicantes universitarios con perfiles que se ajusten a los requerimientos de dichas 
labores, capacitarlos y realizar actividades de motivación y reconocimiento para 
potencializar su desempeño laboral y conseguir su permanencia. 
 
 Se recomienda implementar un plan de marketing que involucre el diseño de 
perfiles en redes sociales y la actualización permanente de contenido junto con la 
página web donde se comuniquen las labores diarias de contenido social de ASIUSME 
y sus informes de gestión. La información a comunicar debe ser clara, concisa y 
actualizada, de manera que se genere confianza y se entienda los servicios que ofrece 
la Asociación, para incrementar el número de vinculados (beneficiarios, donantes y 
voluntarios) y mejorar su posicionamiento. 
 
 Es importante realizar la documentación de los procesos y realizar su revisión y 
actualización periódica, para que los colaboradores conozcan la manera correcta de 
realizarlos, permitir la transferencia del conocimiento de una forma más simple, e 
identificar a los responsables de cada uno de estos; y, en consecuencia, poder 
determinar oportunidades de mejora en las actividades donde se presenten cuellos de 
botella y lograr una mayor eficiencia en los procesos de la asociación. De igual 
manera, es conveniente llevar el adecuado registro de las actividades diarias que se 
llevan a cabo en la Asociación. 
 
 Se sugiere aprovechar los espacios en eventos realizados o en los que participe 
ASIUSME vinculándolos con eventos solidarios para captar recursos sin apartarse de 
su misión, a través de la venta de productos en buen estado (ropa, cachivaches, 
productos de jardinería, bisutería, libros, etc.) que se gestionen a través de donaciones 
de particulares y se elaboren en la Asociación. Los recursos que se recauden pueden 
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ser destinados a fortalecer la Asociación y los servicios que ofrece para mejorar la 
calidad de vida de los beneficiarios. Esto implica una planificación y organización 
previa, así como la dedicación de tiempo y esfuerzo a la preparación de la actividad y 
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en red: usos posibles en educación, salud mental y servicios sociales. Barcelona: 
Gedisa, 2009. 221 p. Serie: Biblioteca de educación. Pedagogía social y trabajo social, 




WORLD HEALTH ORGANIZATION. Promoción de la salud: glosario [en línea]. 
Documento no formal elaborado por the Division of Health Promotion, Education, and 
Communication. Ginebra: Organización Mundial de la Salud, 1988. 35 p. [Consultado: 
20 de septiembre de 2018]- Disponible en internet: 
http://www.who.int/iris/handle/10665/67246 
 
ZULUAGA VALERO, Diego Alexander & CAIPA OLAYA, Gabriel Arturo. Plan de 
direccionamiento estratégico para la empresa Benjamín Sánchez & Cía. S.A.. Trabajo 
de Grado para optar el título de Administradores de Empresas.  Bogotá: Universidad 
de La Salle. Facultad de ciencias administrativas y contables. Programa de 





Anexo A. Entrevista a fundador de la Asociación Integral 5 de Usme – ASIUSME 
 
Preguntas: 
 ¿Cómo se creó la Asociación? 
 ¿Por qué el nombre de ASIUSME? 
 ¿Cuál es la función de la Asociación o que labores realiza? 
 ¿Cuál es la población beneficiaria de las actividades de ASISUME? 
 ¿Qué edad tienen los beneficiarios? 
 ¿Qué servicios aporta la Asociación a los beneficiarios? 
 ¿Qué necesidades tiene la población que asiste a la Asociación? 
 ¿Cuál es el nivel educativo de los beneficiarios? 
 ¿Qué personal tiene la Asociación y que funciones cumple? 
 ¿La Asociación cuenta con un plan estratégico? 
 ¿Cómo se encuentra el posicionamiento de la Asociación frente a otras entidades 
sin ánimo de lucro de la localidad? 
 ¿Qué reconocimiento tiene ASIUSME a nivel local, nacional e internacional? 
 ¿Qué tiene de innovador la Asociación para el servicio de los beneficiarios? 
 ¿Cuentan con página web? 
 ¿Cuentan con un logotipo? 
 ¿Qué entidades brindan apoyo a la Asociación? 
 ¿Qué apoyo reciben de entidades públicas y privadas? 
 ¿Cómo se sostiene económicamente ASIUSME? 
 ¿ASIUSME está legalmente constituida? ¿Cuenta con el registro ante la Cámara 
de Comercio? ¿Los documentos están al día? (revisión) 
 ¿Qué ente de control vigila a la Asociación? 
 
